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Resumen 
En las últimas décadas, la internacionalización de las pymes ha sido un fenómeno ampliamente estudiado 
desde diversas perspectivas teóricas. En ellas, se han explorado/analizado el patrón y ritmo de 
internacionalización de las pymes en función de diversos factores que van a influir y promover este proceso. 
En este contexto, la digitalización se ha convertido en uno de los factores que ha venido cambiando la forma 
de hacer negocios tanto en los mercados nacionales como en los internacionales. Sin embargo, aunque la 
pandemia del COVID-19 ha acelerado la adopción de tecnologías digitales, también ha demostrado que las 
pymes deben implementar una transformación digital robusta, en especial, aquellas que participan de un 
comercio exterior que se basa cada vez más en las tecnologías digitales. 
Las pymes exportadoras contribuyen de forma importante a la economía de los países y la 
transformación digital se han convertido en un factor de diferenciación que contribuye a la 
productividad y operaciones relacionadas a la internacionalización de estas empresas. Por tanto, el 
objetivo de este documento es realizar una revisión de la literatura que permita distinguir los principales 
beneficios asociados a la transformación digital para la exportación (TD-ex de ahora en adelante), de 
acuerdo a las etapas de madurez digital y de las fases de exportación de las pymes, para así reconocer 
los principales factores que inciden en TD-ex de las pymes. 
Para cumplir con este objetivo, se ofrece la descripción de las principales perspectivas teóricas 
que explican los distintos patrones de exportación de las pymes. Así mismo, se analizan las tecnologías 
digitales como un factor que brinda capacidades para minimizar barreras en cada fase de exportación. 
Posteriormente, se enseña y utiliza el modelo de Dillon et al. (2020) y Nambisan (2017) que nos permite 
organizar las distintas tecnologías digitales que pueden ser utilizadas en una transformación digital para 
la exportación. En esta sección se utiliza también el modelo de madurez de las tecnologías digitales para 
mostrar cómo las etapas respecto del estado de adaptación digital de las pymes pueden beneficiar la 
competitividad de estas empresas en los distintos mercados internacionales. 
Al considerar los modelos de organización/clasificación y de madurez digital en función de las 
fases y patrones de exportación, el documento brinda una revisión de literatura sobre las principales 
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tecnologías y sus beneficios sobre las distintas fases y patrones de exportación de las pymes, y los 
factores que incidirán en la transformación digital para la exportación. 
Finalmente, el documento termina señalando las diversas discusiones y conclusiones que aspiran 
a ser tomadas en cuenta por los hacedores de políticas públidas, pero también, por aquellos empresarios 
que pretenden iniciar un proceso de transformación digital para apoyar su exportación. 
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Introducción 
En las últimas décadas, el mundo se ha visto envuelto en una importante revolución tecnológica que ha 
generado nuevos desafíos y oportunidades que están siendo exploradas por empresas de todos los tamaños, 
incluidas las pequeñas y medianas empresas (pymes) (Baier-Fuentes et al. 2019). El desarrollo de las 
tecnologías de información y comunicación (TIC), la rápida difusión y penetración de la Internet, así como el 
desarrollo de los distintos servicios digitales (como las plataformas y ecosistemas digitales) hoy se han 
transformado en el centro de prácticamente todas las actividades comerciales, gubernamentales y 
personales, por lo que se les considera los principales catalizadores de esta revolución digital. 
La transformación digital (TD), siendo un proceso de integración de tecnologías digitales en la 
empresa, tiene el potencial de ser un motor para la expansión y competitividad internacional de las 
pymes. En efecto, las empresas más pequeñas enfrentan en su proceso de internacionalización una serie 
de obstáculos que se pueden superar al utilizar las tecnologías digitales. Éstas permiten acceder a 
diversas fuentes y tipos de conocimiento. En décadas pasadas, eso no era posible, sino que por medio 
de expertos en comercio internacional u otros medios tradicionales y contemporáneos a la época. 
Además, la transformación digital brinda opciones para robustecer capacidades de gestión operacional 
y de productividad de las pymes que deciden iniciar el proceso de exportación, así como aquellas que 
tienen un mayor compromiso con los mercados internacionales. Al considerar estas ventajas, las pymes 
internacionales que utilizan e integran tecnologías y herramientas digitales están bien posicionadas 
para competir con empresas internacionales más grandes, puesto que facilita el contacto con socios 
comerciales, mejora las capacidades de comercialización al establecer nuevos canales de venta, 
acortando las distancias psíquicas asociadas a la internacionalización. Además, las tecnologías digitales 
son cada vez más diversas y complejas. Sus aplicaciones avanzadas permitirían mejorar la eficiencia de 
los procesos operativos y productivos, y la generación de datos para facilitar la toma de decisiones. Por 
tanto, se prevé que la adopción e integración de estas tecnologías permitirán a las empresas enfrentar 
de mejor forma los compromisos con los mercados internacionales. La transformación digital orientada 
a facilitar el proceso de la exportación de las pymes se refiere en este documento como TD-ex.  
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A pesar de los beneficios de TD-ex, las pymes carecen de recursos y capacidades lo que les 
dificultaría avanzar hacia una integración de tecnologías digitales más avanzadas para la exportación. 
En esta línea, una serie de factores incidirán en su adopción y posterior madurez en su uso. Por tanto, el 
objetivo de este documento es realizar una revisión de la literatura que permita distinguir los principales 
beneficios asociados a TD-ex de acuerdo a las etapas de madurez digital y del proceso de exportación 
de las pymes, para así reconocer los principales factores que inciden en TD-ex de las pymes. 
La estructura de este documento es el siguiente. En la primera sección, se brinda una mirada a 
las perspectivas teóricas más cercanas y coherentes con la internacionalización de las pymes. Se explora 
los modelos incrementales como el modelo de Uppsala (Johanson and Vahlne 1977) o el Modelo basado 
en la Innovación de Cavusgil (1980) y el modelo del emprendimiento internacional (Oviatt and 
McDougall 1994). En esta misma sección, se analiza también cómo las tecnologías digitales pueden 
sobrellevar las barreras a la internacionalización. En la segunda sección, se abordan las diversas 
tecnologías que, al integrarlas, facilita la TD-ex de las pymes. Se adopta la clasificación de Nambisan 
(2017) y se reconoce en este sentido tres tipos de tecnologías, tales como los artefactos y las plataformas 
digitales y la arquitectura digital, que brindan diversos beneficios de acuerdo a las fases o etapas del 
proceso de exportación de las pymes. En la sección III, se analizan los potenciales beneficios de las 
diversas tecnologías digitales en función de TD-ex de las pymes. Para ello, se utiliza la clasificación 
previamente mencionada. En la sección IV, se identifican los factores internos y externos a las empresas 
que inciden en la TD-ex. Finalmente, en la sección V, se dan a conocer las principales conclusiones e 
implicaciones prácticas para brindar información relevante para la generación de políticas públicas en 
los países de América Latina y el Caribe (ALC) que permitan promover y robustecer el ecosistema de 
apoyo a TD de las pymes exportadoras. 
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I. Exportación de las pymes: una mirada desde  
las perspectivas teóricas 
El rol de las empresas multinacionales, grandes y pequeñas en el comercio internacional es un tema 
central desde hace varias décadas en la literatura de los negocios internacionales. Recientemente, el 
efecto de las tecnologías digitales en los procesos de internacionalización de las empresas es uno de los 
fenómenos del que más se está debatiendo en dicha literatura. Como consecuencia de la actual crisis 
sanitaria del COVID-19, estas tecnologías (en especial aquellas basadas en la Internet) han sido 
incorporadas aceleradamente en las operaciones internacionales de las empresas. Estas tecnologías 
apoyan no sólo los procesos internos administrativos, sino también los procesos de adquisición de 
conocimiento y vinculación/comunicación con las distintas partes interesadas internacionales 
(stakeholders). Estos aspectos son claves para superar barreras y tomar decisiones de expandirse a los 
mercados internacionales. De hecho, se podría señalar que las tecnologías digitales han transformado 
el paradigma de los negocios internacionales. Sin embargo, esta transformación varía según los 
contextos geográficos y en este sentido, aún queda mucho por hacer. En la actualidad, muchas 
instituciones públicas y privadas han adoptado tecnologías digitales y perfeccionado sus servicios 
basados en internet, por lo que las pymes que deseen internacionalizar su oferta deberán enfrentar un 
mercado global más digitalizado y competitivo que antes. Aunque los procesos de internacionalización 
de las pymes siguen patrones establecidos, las tecnologías digitales facilitan el paso de una etapa a otra. 
El estudio sobre la internacionalización de las pymes se ha ido construyendo en función de un 
amplio conjunto de perspectivas teóricas. Según Morais y Ferreria (2020), las perspectivas 
predominantes en la internacionalización de las pymes son la perspectiva incremental, la perspectiva 
del emprendimiento internacional y la perspectiva de redes, que se presentan a continuación.  
A. Perspectiva incremental 
Desde perspectiva incremental, la internacionalización de las pymes es un proceso secuencial o por 
etapas. Al principio, las empresas opten por exportar hacia países cultural y geográficamente cercanos. 
CEPAL La transformación digital de las pymes exportadoras desde una perspectiva teórica y práctica 12 
 
Posteriormente, la empresa va poco a poco acumulando experiencias y conocimientos, lo que le 
permitirá expandirse en el largo plazo a mercados cultural y geográficamente más lejanos. En este 
proceso secuencial de internacionalización, muchas pymes no consigan avanzar en todas las etapas. De 
hecho, en muchos casos las barreras durante las primeras fases s parecen ser más intensas. Veiga (2021) 
presenta algunas evidencias que se podrían asociar a esto: cerca de la mitad de las pymes de ALC que 
consiguen exportar un año terminan abandonando la actividad al periodo siguiente. Por tanto, la 
perspectiva incremental representa una ruta de compromiso creciente con los mercados 
internacionales, pero que estará afecta de múltiples barreras o dificultades que las empresas, en 
especial las pymes, deberán superar. Algunos de los modelos tradicionales que surgen desde la 
perspectiva teórica incremental son el Modelo de Uppsala (Johanson and Vahlne 1977) y el Modelo de 
Innovación (Bilkey and Tesar 1977; Cavusgil 1980). 
1. Modelo de Uppsala 
El modelo de Uppsala o Modelo-U se sustenta en un estudio de cuatro empresas multinacionales que 
habían comenzado su proceso de internacionalización mientras aún eran pequeñas empresas (Johanson 
and Wiedersheim-Paul 1975). Desde este modelo se asume que las empresas van a incrementar gradual 
y secuencialmente el compromiso de sus recursos en mercados extranjeros, en la medida que van 
adquiriendo experiencia y conocimiento desde dicho mercado. Los investigadores de esta corriente 
consideran que el conocimiento del mercado y la experiencia internacional son factores que van a 
mejorar el proceso de toma de decisiones de la empresa. Por tanto, estos factores van a determinar una 
mayor participación y compromiso en los mercados extranjeros. Sin embargo, el acceso a la información 
y el conocimiento son barreras importantes para la exportación de las empresas, en especial las pymes, 
que suelen carecer de recursos o experiencias internacionales. Según Johanson y Vahlne (1990), las 
empresas pueden superar estas barreras al vivenciar experiencias internacionales, que se producen de 
forma gradual mientras operan en el extranjero. En este sentido, se entiende que, en la medida que las 
empresas adquieren conocimiento desde dichos mercados, incrementarán su implicancia y 
participación internacional. 
El conocimiento adquirido a través de las experiencias internacionales del empresario o tomador 
de decisión reduce la “distancia psíquica” entre el país de origen de éste y el mercado receptor de los 
productos y/o servicios de la empresa. La distancia psíquica se refiere a la percepción de familiaridad del 
empresario respecto del mercado internacional receptor de sus productos o servicios. La percepción de 
familiaridad esta determinada por “factores que impiden o perturban el flujo de información o 
conocimiento y la comprensión de empresarios sobre el entorno extranjero” (Johanson and 
Wiedersheim-Paul 1975). El razonamiento de la distancia psíquica enfatiza que las empresas van a tener 
en cuenta el grado/nivel de incertidumbre de los mercados extranjeros, que resulta de las diferencias 
culturales, lingüísticas, políticas, institucionales, educacionales, entre otros factores. Muchas barreras a 
la exportación se asocian a la distancia psíquica, por lo que se considera un aspecto crítico para el avance 
de las empresas en su compromiso incremental con los mercados extranjeros (Zanger et al. 2008). Por 
tanto, las empresas que experimentan en los mercados extranjeros pueden robustecer su base de 
conocimiento y con ello familiarizarse con el mercado receptor, reducir su distancia psíquica con este 
entorno y superar barreras asociadas al proceso de internacionalización.  
En la lógica de este modelo, las actividades internacionales de las empresas se van desarrollando 
a través de una serie de etapas que representan el grado de participación de sus operaciones en el 
mercado exterior. Las cuatro etapas del proceso son las siguientes: 
i) Etapa 1. Actividades de exportación irregulares: En esta etapa, la empresa no tiene 
información sobre el mercado internacional, por lo cual, compromete escasos recursos, en 
actividades irregulares de exportación. Para muchas pymes, esta etapa es crítica, y 
representa el máximo compromiso que pueden tomar con los mercados internacionales.  
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ii) Etapa 2. Exportación a través de una filial de ventas: En esta etapa, la empresa tiene un 
canal, a través de intermediarios independientes, que pueden dar información relevante 
sobre el mercado receptor. Este tipo de internacionalización, también se llama exportación 
indirecta. En esta etapa, las empresas comienzan a involucrarse en los mercados externos y 
a ganar experiencia y conocimiento.  
iii) Etapa 3. Establecimientos de filiales de ventas: En esta etapa, la firma tiene más 
información sobre los mercados que la llevan a estar más comprometida con los mercados 
externos. Durante la etapa, la empresa ha adquirido experiencia directa sobre los mercados 
internacionales. La empresa puede establecer una subsidiaria de ventas a través de 
acuerdos de conocimiento con organizaciones locales en licencias o franquicias, por 
ejemplo. 
iv) Etapa 4. Producción en el extranjero (IED): En esta etapa, la empresa tiene un mayor 
compromiso de recursos con el mercado extranjero. Las empresas tienen experiencia 
suficiente, por lo que pueden realizar con facilidad una inversión extranjera directa (IED) en 
los mercados internacionales. 
Modelo-U se organiza a partir de “etapas distantes” en las que se deben tomar decisiones 
estratégicas y definir formas organizacionales complejas. Por esta razón, este modelo ha sido criticado 
y considerado poco operativo frente a otros modelos incrementales que se presentan a continuación. 
2. Modelos basados en la innovación (Modelo-I) 
Los modelos basados en la innovación se centran en el estudio de la actividad exportadora como un método 
de internacionalización por etapas que pueden desarrollar las pymes en función del aprendizaje y de la 
adquisición de conocimiento (Yan et al. 2018). Los llamados Modelos-I conciben el proceso de 
internacionalización como un comportamiento de adopción continua de innovaciones (Bilkey and Tesar 
1977; Cavusgil 1980). En estos modelos, se destacan el rol de los gerentes/dueños, el aprendizaje y la 
adquisición de conocimiento como factores claves en la participación y el compromiso incremental de la 
empresa en los mercados extranjeros. Estos modelos hacen un paralelismo con el desarrollo de innovaciones 
en la empresa. Desde este punto de vista, tanto la decisión de exportar como la de innovar son decisiones 
riesgosas, que por lo general se toman en condiciones de incertidumbre. Estas decisiones requieren 
creatividad, experiencia y el conocimiento que los dueños/gerentes tengan de los mercados internacionales. 
La entrada a los mercados extranjeros y el desarrollo de cada etapa posterior de la exportación son el 
resultado de una serie de innovaciones en la gestión de la empresa (Gankema et al. 2000). 
En la literatura de negocios internacionales es posible encontrar varios modelos-I. Uno de los más 
conocidos es el modelo desarrollado por Cavusgil (1980), quien presenta el proceso de exportación en cinco 
etapas: la comercialización nacional, la pre-exportación, la participación experimental, la participación activa 
y la participación comprometida. Las características de cada una se describan a continuación: 
• Comercialización nacional: En esta etapa, las empresas no están interesadas en vender en 
mercados internacionales. Según Uner et al., (2013), los empresarios en esta etapa pueden 
presentar una actitud desfavorable o sentir apatía o falta de conciencia de las oportunidades 
para crecer en los mercados extranjeros. Esto también puede ser consecuencia del atractivo 
del mercado interno en el que ellos se desempeñan. El ratio de exportación sobre ventas es 0. 
• Pre-exportación: En esta etapa, el empresario comienza a tener un interés inicial por la 
exportación. Lo ve como una opción viable, pero carece de información básica como, por 
ejemplo, sobre los costos o riesgos cambiarios asociados a la exportación. Además, es 
probable que no cuenta con personal adecuado para realizar la exportación. El ratio de 
exportación sobre ventas también es 0.  
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• Exportación experimental: Aquí las empresas comienzan a exportar a mercados "geográfica 
y culturalmente cercanos" y sus ganancias por ventas de exportación son modestas. En esta 
etapa, algunas actividades de comercialización son traspasadas a algunos intermediarios, lo 
que es conocido como exportación indirecta. La actividad exportadora suele ser intermitente, 
y por tanto, es una etapa crítica dentro del proceso de internacionalización. Muchas empresas 
abandonan la exportación en esta etapa. Por ejemplo, cerca del 62% de pymes de ALC suelen 
llegar hasta la etapa de experimentación (Veiga 2021). El ratio de exportación sobre ventas de 
la empresa varía en 0 a 9%. 
• Participación activa: Las empresas en esta etapa exportan de forma directa y anticipan un 
aumento importante en el volumen de sus exportaciones. El empresario y su equipo adquieren y 
gestionan conocimiento de diversos mercados internacionales. Por lo cual, están mucho más 
atentos y alertas a las oportunidades de otros mercados internacionales. Para llegar a esta etapa, 
la empresa debe realizar un esfuerzo sistemático por aumentar ventas a través de la exportación. 
En esta etapa, la relación exportación sobre ventas varía entre un 10% y un 39%. 
• Participación comprometida: En esta última etapa, las empresas realizan actividades que 
dan cuenta de un alto compromiso con estos mercados, participando en alianzas estratégicas, 
estableciendo sucursales de ventas y unidades de producción, entre otras actividades. En esta 
etapa las empresas tienen importantes ratios de exportación/ventas superiores al 40%. 
El diagrama 1 resume y compara los estudios centrados en modelos del proceso de exportación 
basados en la innovación y que son predominantes en la literatura empresarial. 
Diagrama 1 
Etapas del proceso de exportación en estudios predominantes de los Modelos-I 
 
Fuente: Elaborado a partir de Yan et al., (2018). 
 
 
Tal como se observa en la parte superior de la figura, este modelo suele dividirse en dos etapas 
genéricas: 1) la etapa previa a la exportación, en el que las empresas no están interesadas o se enfocan 
principalmente en los mercados nacionales, y 2) la etapa de exportación inicial y avanzada, en el que la 
empresa se compromete de manera creciente con los mercados extranjeros. 
B. Perspectiva del emprendimiento internacional 
La perspectiva del emprendimiento internacional es más reciente y una alternativa a los modelos 
tradicionales de internacionalización. Un ejemplo de esta perspectiva es el Modelo de la Temprana 
Internacionalización (MTI) (Oviatt and McDougall 1994). Según este modelo, las nuevas empresas 
(que por lo general son pymes) buscan obtener ventajas competitivas, prácticamente desde su 
fundación, al usar y poseer recursos internos únicos y vender sus productos o servicios en varios 
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países. Este modelo de internacionalización se sustenta en varios factores importantes. El primero se 
relaciona con las condiciones del mercado, en el que la especialización y el desarrollo de productos de 
nichos de mercado son claves para efectuar un proceso de temprana internacionalización. El segundo 
se centra en el desarrollo, modernización y disminución de los costos del transporte y de las TIC 
(Knight and Cavusgil 2004). En este sentido, el desarrollo y evolución de las tecnologías digitales 
basadas en Internet han sido claves para este modelo de internacionalización. Estas empresas suelen 
basarse en estas tecnologías para coordinar y controlar sus canales de venta internacionales 
(Gabrielsson and Gabrielsson 2011), obtener sus ingresos y flujos de efectivo y en general, y dar 
soporte a sus actividades de exportación (Gabrielsson and Kirpalani 2004; Moen 2002). En tercer 
lugar, este modelo se centra en la visión global y en las capacidades del emprendedor para eludir la 
distancia psíquica y “saltarse las etapas intermedias de los modelos incrementales” en un corto 
periodo de tiempo. En definitiva, este modelo ha planteado un interesante desafío a las visiones 
tradicionales de la internacionalización. 
C. Perspectiva de redes 
Otra alternativa y complemento importante a las teorías incrementales de internacionalización es la 
perspectiva de redes (Coviello and Munro 1997). Esta perspectiva ha recibido una amplia aplicación y 
aceptación al momento de estudiar la internacionalización de las pymes (Oejme and Bort 2015). Según 
Veiga (2021), las pymes enfrentan grandes barreras relacionadas con el acceso a la información, que es 
clave para comprender la demanda de los mercados internacionales, así como para comprender 
aspectos culturales, políticos, institucionales, técnicos y logísticos. En este sentido, se asume que las 
relaciones interorganizacionales, y en general las redes de los empresarios, son recursos que facilitarán 
la transferencia de información y conocimiento, que es necesario para reconocer y explotar las 
oportunidades de exportación de las pymes. La lógica de este modelo de internacionalización es que la 
entrada a los mercados internacionales es provocada por el intercambio de recursos e información de 
mercado entre los gerentes o emprendedores, lo que puede reducir sus carencias de conocimiento o 
información, a la vez, de permitirles reconocer oportunidades internacionales y tomar decisiones para 
iniciar un proceso de exportación. En este sentido, el conocimiento e información que se derivan de las 
alianzas y redes de socios, estimulan la exportación de las pymes al sustituir la falta de experiencia 
internacional de las mismas (Milanov and Fernhaber 2014). 
D. Barreras en el proceso de exportación de las pymes 
La mayoría de las pymes enfrentan barreras al momento de comenzar con el proceso de exportación. 
Estas barreras son todas aquellas limitaciones que obstaculizan la capacidad de la empresa para iniciar, 
desarrollar o mantener operaciones comerciales a el extranjero. Existen varias clasificaciones de las 
barreras a la exportación, como la de Leonidou (2004) que se ha mantenido vigente. Este autor separa 
las barreras internas y externas, véase el siguiente cuadro. 
Cuadro 1 
Clasificación de las barreras de exportación 
Barreras Internas Barreras Externas 
Barreras de Información Barreras Procedimentales 
Información limitada para analizar mercados. Trámites/procedimientos de exportación desconocidos. 
Datos erróneos del mercado internacional. Comunicación Problemática con clientes extranjeros. 
Identificación de oportunidades comerciales en extranjero. Lentitud en cobro de pagos desde el exterior. 
Incapacidad de contactar a clientes en extranjero. Barreras Gubernamentales 
Barreras Funcionales Falta de asistencia/incentivos del gobierno local. 
Falta de tiempo para gestionar las exportaciones. Normas y regulaciones desfavorables en país local. 
Personal inadecuado / no capacitado para exportar.  Barreras de Mercado 
Poca capacidad de producción para las exportaciones. Diferentes hábitos/actitudes de clientes extranjeros. 
Escaso capital de trabajo para financiar las exportaciones Intensidad de competencia en mercados extranjeros. 
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Barreras Internas Barreras Externas 
Barreras de Comercialización Barreras del Entorno 
Producto Económicas 
Desarrollo de nuevos productos para mercados extranjeros. Condiciones económicas deterioradas en el extranjero. 
Adaptar diseño/estilo de productos de exportación. Riesgos cambiarios.  
Cumplir estándares de calidad de productos de exportación. Político-Legal 
Cumplir requisitos de empaque y etiquetado de exportación. Inestabilidad política en mercados extranjeros. 
Ofrecer servicio técnico y de Postventa. Normas y Regulaciones estrictas en mercados extranjeros. 
Precio Altas barreras arancelarias y no arancelarias. 
Ofrecer precios satisfactorios a los clientes. Socio-culturales 
Dificultad para igualar precios de la competencia. Prácticas comerciales extranjeras desconocidas. 
Concesión de facilidades crediticias a clientes extranjeros. Diferentes rasgos socioculturales. 
Distribución Diferencias de lenguaje verbal/no verbal. 
Acceso a los canales de distribución de exportación.  
Obtener representación confiable en el extranjero.  
Mantener el control sobre intermediarios extranjeros.  
Dificultad de para suministrar inventario en el exterior.  
Logísticos  
Disponibilidad de instalaciones de almacenamiento en el ext.  
Costos excesivos de transporte/seguro.  
Promoción  
Ajustar las actividades de promoción de las exportaciones.  
Fuente: Autores a partir de Leonidou (2004). 
 
 
La intensidad e importancia en la percepción de estas barreras van a variar según el contexto 
temporal, geográfico e industrial. Por ejemplo, Uner et al., (2013) encontraron que la percepción de 
importancia de las barreras a la exportación cambiaba entre los empresarios de algunos países 
europeos, como España y Portugal y los de Nueva Zelanda.  
Las barreras a la exportación están presentes en todas las etapas del proceso de exportación, y 
suelen obstaculizar el avance de las empresas a través de las etapas del proceso (Leonidou 2004). Esto 
lleva a afirmar que las barreras de exportación van cambiando de intensidad en cada etapa del proceso 
en función de otros factores ya mencionados. Por ejemplo, Uner et al. (2013) señalan que recopilar 
información de los mercados externos puede representar una barrera más intensa en las primeras 
etapas del proceso de exportación (Etapas 1 y 2). En la medida que las empresas se van familiarizando 
con los mercados, las percepciones sobre las barreras de la información van disminuyendo. La 
percepción sobre barreras depende del periodo de tiempo y de los contextos específicos de cada país. 
Sin embargo, las barreras están presentes en todo el proceso de exportación, e irán disminuyendo su 
intensidad en la medida que la empresa o tomador de decisión va adquiriendo experiencia internacional 
y/o comprometiéndose más con la exportación. Lo anterior lleva a plantear que las principales barreras 
según las etapas del proceso exportador no se pueden generalizar.  
Conocer en detalle estas barreras es importante porque puede ayudar a determinar porqué lo 
exportadores no aprovechan todo el potencial de su negocio y porqué muchas empresas fracasan o 
incurren en pérdidas cuando realizan actividades de exportación. También ayudaría a visualizar el 
potencial efecto de la adopción de tecnologías digitales en la percepción de barreras a la exportación. 
Las tecnologías digitales, y en especial aquellas basadas en Internet, tienen el potencial de disminuir 
varias percepciones sobre las barreras de exportación (Hervé et al. 2020; Sinkovics et al. 2013), sobre 
todo las barreras internas de las empresas (Awan 2011). Por ejemplo, el uso de redes sociales o el 
comercio electrónico pueden facilitar el contacto con clientes potenciales, socios o intermediarios. Eso 
facilitaría la captura de información del mercado, de las costumbres o tendencias culturales y con ello, 
el descubrimiento de nuevas oportunidades de negocios y la disminución de la incertidumbre provocada 
por entrar a mercados extranjeros desconocidos. Las barreras de la exportación son percibidas por 
personas que toman decisiones a pesar de ellas. La adopción y uso de tecnologías digitales en la 
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operación de las pymes tienen el potencial de minimizar estas percepciones y permitir un mayor 
compromiso de las empresas con los mercados internacionales. De esta forma, los beneficios ya 
probados de la adopción de tecnologías digitales están incidiendo en una transformación de los 
modelos de negocios, procesos comerciales y operaciones. De esta manera facilitará directa e 
indirectamente la internacionalización de las pymes (Dethine et al. 2020).  
El cuadro 2 muestra las tres principales barreras encontradas por Uner et al., (2013) para cada 
etapa del proceso de exportación y para las empresas de exportación temprana en una economía 
emergente. Además, el cuadro muestra posibles soluciones que brindan las tecnologías digitales para 
minimizar cada una de las barreras de exportación en cada fase. 
Diagrama 2 















Fuente: Autores en base a Morais y Ferreira (2020). 
 
 
La internacionalización de las pymes es un proceso complejo en el que intervienen distintos 
factores, relacionados con el contexto, con la organización, con el empresario y la percepción de las 
barreras, que pueden cambiar en cada etapa del proceso de exportación. Estas se han descrito 
previamente. En el siguiente apartado se abordará el estudio del efecto de las tecnologías digitales en 
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Cuadro 2 
Principales barreras de exportación por etapa del proceso de exportación y ventajas de tecnologías digitales 
        




Acceso a los canales 





Poca capacidad de 
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del gobierno local 
Personal inadecuado 
/ no capacitado para 
exportar  
Poca capacidad de 
producción para las 
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Ventaja/solución de Tecnologías Digitales 
Facilidad para buscar 
tendencias culturales 
del mercado extranjero 




con clientes.  
 
Facilidad para buscar 
tendencias culturales 
del mercado extranjero 
y ajustar promoción. 
Facilitar el acceso a 
la asistencia virtual 




capacitación para la 
exportación.  
Robustecer y mejorar la 
eficiencia y eficacia de 
los procesos de 
producción para la 
exportación. 
Fuente: Autores en base a Uner et al., (2013).

















Este trabajo revisa posibles aportes de las tecnologías digitales a los procesos de exportación de las 
pymes considerando los modelos previamente descritos. En particular, se focaliza en aquellos basados en la 
innovación (Modelos-I), como el Modelo de Cavusgil (1980), y en el modelo de la temprana 
internacionalización (MIT). De acuerdo con Morais y Ferreira (2020), existen varios determinantes o 
impulsores de la internacionalización. Uno de ellos, son los efectos (directos e indirectos) de la adopción y 
uso de las tecnologías digitales en la exportación de las pymes. En el Diagrama 3 se observa que las 
tecnologías digitales, y en particular aquellas basadas en la Internet, son impulsores claves que facilitan y 
desencadenan la internacionalización de estas empresas, al minimizar las barreras de la exportación. Es 
decir, estas tecnologías facilitan las relaciones y comunicaciones con clientes internacionales, mejorando las 
prácticas de marketing o capturando información de mercados internacionales potenciales, entre otros. 
Además, la digitalización influye en las formas de realizar el proceso de exportación. 
 
Diagrama 3 














Fuente: Autores en base a Morais y Ferreira (2020). 
 
 
La internacionalización de las pymes es un proceso complejo en el que intervienen distintos 
factores, relacionados con el contexto, con la organización, con el empresario y la percepción de las 
barreras, que pueden cambiar en cada etapa del proceso de exportación. Estas se han descrito 
previamente. En el siguiente apartado se abordará el estudio del efecto de las tecnologías digitales en 
la expansión internacional de las pymes. 
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II. La transformación digital de las pymes  
para su exportación 
Desde algunas décadas, las tecnologías digitales se consideran un factor relevante para el desarrollo 
económico y social de los países, y por supuesto, las empresas (Tranos et al. 2020). Estas tecnologías 
tienen el potencial de reducir disparidades regionales y nacionales en materia de crecimiento 
económico y riqueza. Por lo mismo, varios países y organizaciones internacionales han venido 
implementando políticas y agendas sobre estrategias digitales para empoderar a todos los actores de 
la sociedad. En ALC, por ejemplo, se ha aprobado recientemente la Agenda Digital (eLAC2022), que 
pretende catalizar los esfuerzos de los países de la región en materia digital aplicada a distintos ámbitos, 
incluidos el empresarial (CEPAL 2020). En esta misma línea, algunos países de la región, como Chile, 
vienen incentivando la adopción de tecnologías digitales en las empresas a través de programas de 
financiamientos ofrecidos por una la Corporación de Fomento de la Producción (CORFO).  
La adopción de tecnologías digitales en las empresas mejora su desempeño al facilitar y 
promover la innovación en sus modelos de negocios, mejorar la producción de sus productos y/o 
servicios, transformar y optimizar sus procesos y operaciones, entre otros (Reuschke et al. 2021). Estas 
ventajas han impulsado a las empresas a implementar un proceso de transformación digital que las lleve 
a ser más competitivas en un entorno cada vez más dinámico.  
Las pymes, sin embargo, invierten frecuentemente en tecnologías digitales de forma oportunista 
y sin seguir una estrategia real de transformación digital (Dethine et al. 2020). De hecho, la crisis actual, 
provocada por el COVID-19, ha impulsado a las pymes a adoptar tecnologías digitales que antes de la 
pandemia no se consideraban prioritarias, comenzando un proceso de transformación digital forzado 
(Gregurec et al. 2021). Eso demuestra también su comportamiento oportunista.  
La transformación digital es un concepto ampliamente utilizado, del que se han elaborado 
muchas definiciones, lo que dificulta su comprensión. Dada esta complejidad y multiplicidad de 
definiciones, Gong y Ribiere (2021) revisaron y sistematizaron 134 definiciones de transformación 
digital, con el objetivo de unificar una definición del concepto que permita tanto a investigadores como 
hacedores de políticas "avanzar en la teoría y la práctica" en torno a este concepto. Según estos autores, 
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la transformación digital se define como “un proceso de cambio fundamental habilitado por las 
tecnologías digitales, que tiene como objetivo traer mejoras e innovaciones radicales a una entidad [por 
ejemplo, una organización, una red empresarial, una industria o una sociedad] para crear valor para sus 
partes interesadas al aprovechar estratégicamente sus recursos y capacidades clave". Por otro lado, desde 
un ámbito más práctico, la Unión Internacional de Telecomunicaciones (UIT) define la transformación 
digital como “un proceso continuo de adopción multimodal de tecnologías digitales que cambian 
fundamentalmente la forma en que se idean, planifican, diseñan, implementan y operan los servicios 
gubernamentales y/o del sector privado, de manera que sean personalizados, sin papel, sin efectivo, sin 
presencia, sin fricciones y con consentimiento (UIT 2019). Un aspecto común en todas las definiciones 
es la implicancia de un proceso, que en contexto de TD implica ir avanzando incrementalmente desde 
la adopción, a la implementación y al uso avanzado de diversas tecnologías digitales, que en este 
documento se define como etapas de madurez. 
La TD presenta grandes oportunidades para mejorar las formas de operar de las empresas y su oferta 
de productos y servicios a través del uso combinado de diversas tecnologías digitales. El concepto se refiere 
a las formas en que una organización utiliza las tecnologías digitales para crear y apropiarse de valor. En este 
sentido, la TD puede ayudar a lograr una ventaja competitiva transformando la organización para aprovechar 
las capacidades básicas existentes o desarrollar otras nuevas (Li et al. 2018), como por ejemplo, aquellas 
relacionadas con la exportación.  
Las tecnologías digitales, y en especial aquellas que se basan o funcionan a través de la internet, han 
demostrado ser un promotor importante de las actividades internacionales en las empresas. Las evidencias 
sobre el potencial para minimizar barreras de exportación y mejorar el desempeño de la exportación se han 
incrementado (Chabowski and Samiee 2020). En la actualidad, los procesos de exportación no se conciben 
sin la intervención de las tecnologías digitales y la internet (Ghauri et al. 2021). Las tecnologías digitales 
pueden reducir los costos de entrada y ayudar a superar barreras comerciales internacionales al servir como 
una vía eficiente para establecer relaciones comerciales, recibir pedidos y efectuar ventas en el extranjero o 
capturar información de los mercados extranjeros y la competencia potencial (Cassetta et al. 2020). El 
potencial efecto de las tecnologías en la internacionalización traspasa fronteras y la percepción positiva de 
sus beneficios se dan en distintas partes del mundo. Veiga (2020) señala, por ejemplo, que las empresas de 
distintos sectores industriales de ALC perciben y valoran a la internet y a las tecnologías como los factores 
más importantes en el proceso de internacionalización. A pesar de la utilidad de estas tecnologías, la 
valoración y uso de las tecnologías digitales depende del tamaño de la empresa. Las evidencias muestran 
que las grandes se han beneficiado más de la adopción de estas tecnologías, mientras que las pymes, a 
menudo carecen de capacidades suficientes para obtener sus beneficios y explotar las oportunidades para 
expandirse a otros mercados internacionales (Bouwman et al. 2019). En este sentido, los expertos 
concuerdan que la transformación digital para la exportación puede tener un efecto positivo incluso mayor 
para las pymes, al mitigar las barreras de la exportación relacionadas con el tamaño de la empresa y al 
mejorar sus capacidades para competir internacionalmente con empresas más grandes (Cassetta et al. 2020; 
Dethine et al. 2020).  
La transformación digital para la exportación (TD-Ex) es un fenómeno bastante complejo y 
multifacético, e involucra una serie de estrategias empresariales que van desde la compra de nuevos 
programas informáticos o implementación de productos TI, uso e incorporación de tecnologías 
complejas basadas en la internet, hasta el rediseño de los procesos existentes y ajustes organizativos 
que van a facilitar todos aquellos procesos organizacionales relacionados con la internacionalización de 
sus productos y/o servicios. La transformación digital para la exportación es un proceso de adopción, 
difusión y despliegue de distintas tecnologías digitales que permitirán: (a) llevar a cabo actividades de 
marketing y promoción (e-marketing) en un ámbito internacional; (b) realizar transacciones 
comerciales internacionales, como business to business (B2B) o business to consumer (B2C)  
(e-commerce); (c) mejorar los procesos de gestión de los clientes internacionales, los procesos de 
producción y los procesos de gestión interna (e-business), entre otros.  
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La complejidad y amplitud de la transformación digital se debe también al nivel de madurez en 
el uso de las distintas tecnologías disponibles para las empresas. Por tanto, los beneficios de la TD-Ex 
dependerá de las capacidades de las empresas para implementar/integrar y utilizar las tecnologías 
digitales en sus distintos niveles de complejidad, es decir, desde las tecnologías más básicas a las más 
avanzadas. En otras palabras, la integración y uso de tecnologías más avanzadas puede promover un 
mayor compromiso de las pymes hacia la exportación. De hecho, algunos estudios, como el Dutot et al., 
(2014), encontraron que las pymes que adoptan modos de internacionalización más complejos, es decir, 
aquellas que están más comprometidas con la internacionalización, suelen adoptar y utilizar tecnologías 
de información más avanzadas.  
En el siguiente apartado, se presentará una clasificación de las principales tecnologías digitales 
que pueden formar parte del proceso de la TD-Ex en las empresas. 
A. Infraestructura, plataformas y artefactos digitales  
para la transformacón digital 
La transformación digital es un proceso que combina distintas tecnologías de información, 
informáticas, de comunicación y conectividad. En la TD, la mayoría de las tecnologías que se combinan 
e integran son digitales y funcionan a través de la Internet (Mandviwalla and Flanagan 2021). Con una 
lista cada vez mayor de tecnologías digitales disponibles para las pymes, en este documento se utiliza 
el marco teórico de Nambisan (2017), quien clasifica las tecnologías digitales en tres categorías que se 
relacionan entre ellas mismas y que están involucradas en la transformación digital. Estas son  
(a) artefactos digitales, (b) plataformas digitales y (c) infraestructura digital. 
Un artefacto digital se define como un "contenido digital, aplicación o contenido multimedia que es 
parte de un nuevo producto (o servicio) y ofrece funciones o valor específico a los usuarios finales"  
(Dillon et al. 2020; Nambisan 2017). Algunos ejemplos de artefactos digitales incluyen las aplicaciones 
habilitadas para teléfonos inteligentes o equipos computacionales, como Skype, Zoom, WhatsApp, etc. De 
acuerdo con Dillon et al. (2020), estos artefactos digitales sustentan las experiencias internacionales de los 
empresarios al mejorar la interacción con sus socios o clientes. Durante la pandemia estos artefactos, en 
especial Zoom, se han hecho esenciales para la gestión de muchas empresas a nivel mundial.  
La segunda categoría se refiere a las plataformas digitales, y se refiere a "un ecosistema digital 
que comparte un conjunto común de servicios, típicamente caracterizado por un líder de mercado" 
(Dillon, et al, 2020). Algunos ejemplos de plataforma digital que se pueden citar son iOS de Apple, 
Android y Word-press.org. En esta categoría también se podría mencionar como ejemplo a los espacios 
de Cowork Digital como Conecta. Esta plataforma es un espacio digital implementado por Corfo en 
Chile (CORFO 2020), que debiese permitir el trabajo conjunto, el intercambio de conocimientos, la 
detección de oportunidades emprendedoras, entre otros beneficios. En el ámbito de la exportación, 
estas plataformas pueden ayudar a los empresarios a encontrar potenciales socios o adquirir 
información y explorar mejores opciones para sus procesos de exportación.  
La tercera categoría, es la "infraestructura digital", definida como "un conjunto más amplio de 
herramientas y sistemas digitales que además pueden ofrecer capacidades para facilitar y habilitar 
artefactos y plataformas". Algunos ejemplos de infraestructura digital incluyen aquellas tecnologías 
más complejas como son, Computación en la Nube, Inteligencia Artificial, Blockchain o el 
Crowdfounding. Este último tiene el potencial de contactar a los empresarios con clientes e 
inversionistas potenciales para adquirir recursos a escala mundial.  
El diagrama 4 presenta las diferentes categorías de tecnologías digitales y la intersección que 
ocurre entre los artefactos y las plataformas digitales, creando una cuarta categoría, que involucra 
tecnologías que ocupan ambos dominios según las definiciones de Nambisan (2017). 
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Diagrama 4 
















Fuente: Autores en base a Dillon et al. (2020) y Nambisan (2017). 
 
Un ejemplo de esta cuarta categoría es Facebook. Esta red social es una tecnología digital 
dinámica que ofrece servicios de mensajería (como Messenger) que permite a los clientes conectarse a 
través de su interfaz. Además, es un ecosistema expansivo de diversos servicios, como la publicidad 
dirigida, que brinda a las empresas, especialmente a las pymes, la oportunidad de ingresar y tener 
presencia a nivel internacional.  
El cuadro 3, proporciona una breve descripción de las categorías de tecnologías digitales y 
algunos de sus beneficios para la exportación de las pymes. 
Cuadro 3 
Tecnologías digitales avanzadas y los posibles beneficios para la internacionalización de las pymes 
Categoría de 
tecnología digital Tecnología Descripción 
Beneficios potenciales para pymes en la 
internacionalización  
Artefactos Digitales. Teléfonos 
inteligentes. 
Teléfono celular que puede 
conectarse a internet y utilizar 
aplicaciones del mismo modo 
que un ordenador.  
Acceso a Internet. 
Acceso a información de mercados extranjeros. 
Instalar y utilizar aplicaciones para la gestión del 
negocio (CRM, redes sociales, plataformas e-
commerce, etc.) 
Instalar y utilizar aplicaciones que permiten 
comunicación con clientes y  
socios internacionales. 







cámara y pantalla que permite 
a los usuarios hacer  
video llamadas.  
Comunicación instantánea con clientes y  
socios internacionales. 
Elimina fronteras y largas distancias físicas.  
Ahorro de tiempos de gestión y costos para la 
empresa; en lugar de tiempo y dinero gastado 
en viajes y transito para reuniones presenciales.  
Permite capturar información del mercado. 
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Categoría de 
tecnología digital Tecnología Descripción 







Aplicaciones que permite el 
usuario comunicar con otros 
usuarios de manera 
instantánea a través de 
mensajes escritos, de voz o 
video llamada.  
Comunicación instantánea con clientes y  
socios internacionales. 
Facilita la comunicación al permitir traducción 
de distintos Idiomas.  
Facilita la comunicación entre empleados de la 
empresa, incluso a nivel internacional. 
Gestión de pedidos internacionales. 
Gestión de pago digitales. 
Gestión las promociones de productos/servicios 
de exportación.  





El proceso en que una 
empresa gestiona la 
interacción con sus clientes, 
muchas veces a través de 
análisis de datos de varios 
canales de  
la empresa. 
Permite a la empresa recoger datos de clientes 
y clientes potenciales a nivel 
nacional/internacional. 
Usa datos en tiempo real para seguimiento del 
rendimiento de los empleados que toda la 
empresa puede ver. 
Adaptar la plataforma a las necesidades de la 
empresa incluyendo configuración global con 
diferentes idiomas y tipos de moneda. 
Mejorar las capacidades de marketing en un 
contexto global  





Software que apoya funciones 
básicas de un computador o 
teléfono inteligente y que 
sirven de plataforma para el 
desarrollo de otras 
aplicaciones que pueden salir 
a un mercado global. 
Ofrece un interfaz entre el hardware  
y un usuario.  
Mantiene datos seguros y protegidos. 
Brinda las tecnologías para el desarrollo y 
funcionamiento de aplicaciones de gestión de 
marketing, gestión interna de la empresa, 
gestión de pedidos internacionales, etc.  
Produce actualizaciones de software 
asegurándose de que el sistema siempre tenga 







Un espacio virtual compartido 
por personas y empresas que 
permite trabajar en ideas de 
negocio, colaboración, 
intercambios de conocimiento, 
etc.  
Facilita la colaboración, permitiendo el flujo 
abierto de ideas e interacción  
entre emprendedores. 
Genera un sentido de comunidad y crea una red 
entre las empresas y emprendedores a nivel 
internacional en un espacio digital. 
No es necesario para empresas, pero es valioso 
si quiere generar conexiones con otros 
emprendedores para capturar información de 
mercado, aprender experiencias, identificar 
ideas para innovar, identificar oportunidades de 
expansión internacional, etc. 







Estas empresas comenzaron 
con el comercio electrónico en 
distintas regiones del mundo. 
Ahora cuentan con gran parte 
del mercado. Junto a otras, 
han evolucionado para brindar 
un ecosistema de servicios y 
hardware incluyendo Fintech, 
computación en la nube y 
dispositivos como el  
Amazon Echo. 
Logística: Facilita el envío de productos a todo 
el mundo. 
Disminuye costos y ahorrar tiempo de gestión 
asociada a la exportación tradicional.  
Los servicios de computación en la nube 
permite que el negocio vuelva global, rápido y 
asegura datos (AWS). 
Hardware que utiliza inteligencia artificial 
(Amazon Echo). 
Brinda plataforma para empresas cuando 
quieren empezar su búsqueda en  
actividades exportadoras. 








Empezaron como redes 
sociales para conectar 
personas, pero ahora han 
evolucionado en la dinámica 
de ofrecer un ecosistema de 
servicios incluyendo 
mensajería y publicidad 
dirigida, patrocinios,  
entre otros. 
 
Crea una red internacional entre empresas y 
clientes (B2C) y empresas con otras  
empresas (B2B). 
Ofrece servicio de publicidad dirigida usando su 
base de datos para la búsqueda y captura de 
clientes potenciales. 
Marketing: Ayuda a fortalecer la marca de una 
empresa y a tener presencia internacional. 
Acceso a mil millones de usuarios que se 
pueden convertir en clientes internacionales. 
Contactar a clientes y socios internacionales. 
Gestionar pedidos internacionales. 
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Categoría de 
tecnología digital Tecnología Descripción 
Beneficios potenciales para pymes en la 
internacionalización  
Infraestructura digital. Computación 
en la nube. 
Cloud Computing es la 
entrega de servicios 
informáticos a través de 
Internet, tales como 
servidores, softwares, 
almacenamiento y otros. Los 
proveedores de estos 
servicios cobran servicios 
basados en el uso. Los 
servicios incluyen 
Infraestructura como servicio 
(IaaS), Plataforma como 
Servicio (PaaS), Software 
como servicio (SaaS) o 
almacenamiento, base de 
datos, etc. 
Ayuda a reducir el costo de la digitalización. 
Facilita el acceso y transferencia de información 
entre empleados de la misma empresa, incluso 
entre socios y/o clientes internacionales.  
Garantizan la seguridad y el acceso a datos 
relevantes de la empresa.  
Ofrece transferencia de datos entre empresas, 
socios y clientes a nivel internacional. 
Mejorar la eficiencia y  
productividad operacional. 
Ahorro de tiempo en la gestión de los procesos 
de exportación.  
Internet de las 
Cosas. 
Sobre la base de sensores y 
un entorno de producción 
conectado, que se combina 
con el análisis de datos, se 
establece la comunicación a 
nivel de maquinarias (machine 
to machine o M2M) y sistemas 
inteligentes que en tiempo real 
recolectan y procesan la 
información del entorno 
permitiendo la toma de 
decisiones y la ejecución de 
tareas en relación con la 
información recolectada. 
Minoristas: permite ofrecer productos a medida, 
para varios ambientes locales. 
Permite mejorar las condiciones de los 
productos durante la exportación.  
En empresas con altos volúmenes de 
exportación sirve de ayuda para anticipar la 
sustitución de inventario. 
Para empresas que están activas en muchos 
países, mejora la logística buscando rutas 
eficientes de entrega en  
mercados internacionales. 
Mejorar el proceso productivo, anticipando la 
identificación de desperfectos lo que favorece la 




Análisis de datos 
caracterizados por un gran 
volumen, velocidad y variedad 
de fuentes, cómo el mercado, 
las transacciones, datos 
recuperados de sensores, 
correos electrónicos, 
contenido de  
redes sociales. 
 
Diseño mejorado de productos y/o servicios a 
través de algoritmos avanzados. 
Pronóstico de la demanda internacional.  
Planificación de la cadena de suministro  
a nivel internacional. 
Soporte de ventas internacionales. 
Mejorar servicios post ventas  
a nivel internacional. 
Análisis del mercado para optimizar precios. 
Relevante para tomar decisiones en tiempo 
real, desarrollar estándares de mayor calidad y 
acceder a nuevos mercados 




La IA es la capacidad de las 
máquinas y los sistemas para 
aprender y aplicar 
conocimientos, mediante una 
amplia variedad de tareas 
cognitivas, como la detección 
de comportamiento, el 
procesamiento del lenguaje 
verbal/no verbal, el 
reconocimiento de patrones, 
la toma de decisiones  
y predicciones.  
Reduce el riesgo del negocio internacional. 
Mejora en el control de calidad de los productos 
de exportación. 
Facilita el pronóstico de la  
demanda internacional. 
Automatización y eficiencia de la  
logística internacional. 
Automatización toma de decisiones para los 
envíos internacionales.  
Fortalecimiento de la marca con publicidad 
personalizada para los clientes internacionales. 
Mejora la eficiencia de las empresas altamente 




Se relaciona con la 
incorporación de 
automatización inteligente en 
equipos de producción, por 
ejemplo, robots con fuerte 
autonomía a nivel de toma de 
decisiones, comunicación y 
despliegue con otros equipos.  
Automatización de grandes volúmenes  
de producción.  
Reduce el error humano, genera un ambiente 
más seguro el lugar del trabajo. 
Reducción de costos asociados a la producción. 
Mejora la productividad de la Pyme. 
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Categoría de 
tecnología digital Tecnología Descripción 
Beneficios potenciales para pymes en la 
internacionalización  
Fabricación 
aditiva o 3D. 
 
Hace referencia a técnicas de 
producción por adición de 
materiales. La impresión 3D, 
es una tecnología que permite 
imprimir de modo rápido pero 
limitado, objetos físicos en 
tres dimensiones, a partir de 
modelos digitales. 
Promueve la innovación en  
productos de exportación. 
Permite producir nuevos componentes y 
productos finales complejos y durables. 
Ahorro de costos asociados a la producción.  
Ahorro de tiempo en la generación  
de prototipos. 
Facilita la producción de prototipos de forma 
menos costosa.  
Producción amigable con el medioambiente. 
Blockchain. Permite autentificar y realizar 
transacciones seguras para 
una variedad de tipos de 
activos. Es un libro mayor o 
una hoja de cálculo que se 
mantiene y almacenado a 
través de una red de 
ordenadores. Se caracteriza 
por la seguridad, la 
trazabilidad, la verificación y la 
transparencia de  
la información. 
Brinda total transparencia, lo que permite a los 
compradores y vendedores efectuar la 
trazabilidad de bienes, generando más 
confianza para los negocios internacionales. 
Obtención de información confiable  
a menor costo. 
Facilita la previsión de la  
demanda internacional.  
Facilita la gestión de pagos internacionales.  
Facilita la gestión de pedidos internacionales.  
Da eficiencia a la distribución de la  
cadena de suministro.  
Fuente: Elaborado por los autores. 
B. Etapas de madurez de la transformación digital 
Al momento de considerar el proceso de la TD, la literatura reciente ha introducido el concepto de 
madurez digital. Este concepto se refiere al grado de realización o excelencia de una transformación 
deseada. De acuerdo a Vuksanović Herceg et al., (2020), este término puede aplicarse al contexto de la 
transformación digital de las empresas. Los modelos de madurez pueden considerarse un instrumento 
para medir el progreso hacia un estado objetivo específico. Por tanto, los modelos de madurez digital 
pueden comprobar la etapa o estado adaptación digital de la empresa para competir eficazmente en los 
mercados internacionales a través de medios cada vez más digitales (Kane et al. 2017). 
En la literatura es posible encontrar muchos modelos de madurez. Por ejemplo, Remane et al. (2017) 
desarrolla y presenta un modelo que caracteriza a cuatro grupos de empresas respecto de su madurez digital: 
i) El primer nivel, involucra a empresas que no están interesadas en la transformación digital. Estas 
empresas por lo general son las más pequeñas, tienen un pequeño presupuesto asignado a la 
adopción de TIC y, a menudo no tienen empleados con habilidades tecnológicas.  
ii) El segundo nivel involucra a las empresas que probablemente se verán afectadas por la 
transformación digital, pero que no se prepararon para ella. Al igual que el nivel anterior, 
estas empresas por lo general son de tamaño pequeño, y tienden a tener empleados con 
pocas habilidades tecnológicas.  
iii) El tercer nivel, involucra a empresas que se ven afectadas de una manera 
comparativamente más fuerte que el nivel anterior, pero están más preparadas para el 
proceso de transformación. Las empresas en este nivel tienen pocos empleados con muy 
buenas habilidades TIC.  
iv) Finalmente, el cuarto nivel, involucra a empresas que están consientes del efecto positivo 
de la digitalización y, por lo tanto, se han preparado para una transformación. Estas 
empresas son comparativamente más rentables, tienen un alto presupuesto asignado a 
TIC y poseen empleados altamente capacitados en esta materia.  
Otro modelo interesante que presenta etapas o niveles de madurez en la transformación digital 
es el utilizado por Peralta (2021) en base a la Unión Internacional de Telecomunicaciones (UIT). De 
CEPAL La transformación digital de las pymes exportadoras desde una perspectiva teórica y práctica 28 
 
acuerdo con este estudio, la transformación digital involucra cuatro niveles: inicial, adopción, expansión 
y sostenibilidad. El Cuadro 4. define estos niveles y además describe las características clave y el enfoque 
de cada nivel de madurez en la transformación digital de las pymes. 
Cuadro 4 
Niveles de madurez en la transformación digital  
Nivel Características Enfoque 
Inicial Reconoce la utilidad de la digitalización. 
Inicia algunos experimentos en la organización. 
Objetivos, recursos y visión desconectados. 
Silos de información con intercambio limitado. 
Falta de focalización. 
Duplicaciones y redundancias significativas. 
Digitalizar documentos en papel. 




Adopción Elabora estrategia de transformación, incluyendo temas 
organizacionales, culturales y estructurales. 
Inversiones e integración limitadas. 
Cambios e integración incrementales. 
Optimizar procesos.  
Automatización con integración limitada. 
Experiencia del usuario. 
Seguridad. 
Expansión Apoyo gerencial y asignación de recursos.  
Alineamiento estratégico de toda la organización. 
Experimentación intencional. 
Equipos dedicados a objetivos centrados en el negocio y  
el cliente. 
Productos digitales.  
Servicios basados en datos.  
Monetización de datos. 
Uso de la nube y desarrollo de  
software propio. 
Clientes en el centro de la estrategia. 
Diferenciación Ecosistema ágil y confiable, ofrece soluciones completas. 
Asistido por inteligencia artificial y analítica de datos.  
Cultura empresarial innovadora. 
Gestión del cambio y la incertidumbre 
Colaboración interna y creación mediante el uso de datos. 
Innovación de negocios.  
Retención de clientes. 
Predicción. 
Nuevas industrial y mercados. 
Fuente: Elaborado en base a Peralta (2020). 
 
Según Peralta (2021) estas etapas reflejan la intensidad en el uso de tecnologías digitales en las 
empresas, y tienen el potencial para optimizar las operaciones y procesos de la empresa, mejorar la 
satisfacción de los clientes y trabajadores, crear nuevos productos y/o servicios entre otros. Las 
características de cada etapa/nivel son presentadas por el autor de la siguiente forma: 
• Inicial: En esta etapa las empresas muestran una velocidad de adaptación digital más lenta, y 
suelen utilizar tecnologías para establecer canales de comunicación con sus clientes y equipos 
de trabajo, así como un uso limitado de canales de venta digital. En este nivel de madurez, las 
empresas suelen utilizar tecnologías asociadas a los artefactos y plataformas digitales, tales 
como redes sociales, mensajería instantánea y correo electrónico. Esta etapa de madurez 
pudiera asociarse a pymes que se centran en una comunicación más cercana con clientes a 
nivel nacional, aunque también se puede asociar a una comunicación inicial con clientes y 
proveedores internacionales en etapas posteriores de los procesos incrementales de 
exportación. El uso de tecnologías asociadas a este nivel de madurez no se deja de utilizar, y 
se asume que están integradas en las siguientes etapas, por lo tanto, las pymes con mayor 
compromiso de exportación complementan estas tecnologías con las más avanzadas.  
• Adopción: En este nivel, las empresas reflejan un mayor uso de las tecnologías. Utilizan los 
canales de comercialización digitales con mayor intensidad e incluyen herramientas 
informáticas para la administración de sus procesos internos. En esta etapa, las pymes utilizan 
tecnologías asociadas principalmente a las plataformas digitales, al crear su propio sitio web 
y utilizar plataformas de comercio digital y softwares o plataformas para la gestión de 
relaciones con el cliente (CRM). Existe evidencias de que las funcionalidades de las 
plataformas CRM mejoran las comunicaciones y el compromiso comercial en relaciones B2B 
para mejorar la satisfacción de los distribuidores internacionales (Liu et al. 2019). Las 
tecnologías asociadas a este nivel de madurez han sido integradas por pymes que se enfocan 
en el mercado nacional. Es probable que la pandemia haya inducido la adopción de algunas 
de ellas como el sitio web con capacidad de comercialización, o el uso de plataformas de 
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comercio electrónico. Sin embargo, estas tecnologías es probable que estén integradas a las 
pymes que han comenzado a explorar opciones de exportación o que estén en una etapa de 
compromiso internacional más avanzada.  
• Expansión: En este nivel las empresas han adoptado algunas plataformas digitales en sus 
operaciones y empiezan a innovar con el uso de tecnologías emergentes asociadas a la 
infraestructura digital, como el Internet de las Cosas. También se refleja el uso de estrategias 
de mercadeo digital y se incluyen servicios digitales a los clientes a través de distintas 
plataformas CRM como parte de la experiencia de consumo de sus productos o servicios. En 
este nivel también se suelen adoptar Sistemas de Información Gerencial, que pudieran 
disminuir la incertidumbre en la toma de decisiones al momento de experimentar la 
exportación (Khuntia et al. 2019; Luan and Zhang 2020). Las tecnologías asociadas a esta 
etapa de madurez también se suelen asociar a procesos acelerados y rápidos de 
internacionalización. 
• Diferenciación: En este nivel, se incluyen empresas que hacen un uso intensivo de las 
tecnologías más avanzadas. Esto representa en la mayoría de las ocasiones, un factor de 
diferenciación con las empresas del mismo sector. Se generan procesos de innovación 
continua y los clientes son seleccionados por la experiencia digital del consumo de sus 
productos y servicios. Las tecnologías digitales avanzadas de este nivel se asocian a la 
infraestructura digital, como la computación en la nube, la inteligencia artificial, el blockchain, 
la robótica, entre otros. La integración de estas tecnologías a las previas, convierten a las 
pymes en un negocio con el potencial de minimizar los riesgos e incertidumbre asociados a 
los niveles de producción requeridos en las etapas de mayor compromiso con la exportación. 
En este nivel de madurez, la organización ha tenido que innovar en su modelo de negocio y 
todos los procesos operacionales se encuentran conectados a estas tecnologías. Esto tiene 
coherencia con varias investigaciones que vinculan el uso de tecnologías más avanzadas con 
los modos más complejos de exportación.  
Lo descrito previamente se presenta en el diagrama 5, que demuestra la madurez de la 
transformación de digital en intersección con las distintas fases de compromiso internacional de las pymes.  
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Diagrama 5 
















Fuente: Autores a partir de Peralta (2020). 
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III. Potenciales beneficios de la TD para la exportación  
de las pymes 
En las últimas décadas, las pymes se han visto impulsadas a buscar rutas de crecimiento complejas para 
mejorar su posición competitiva y continuar su implicación con distintos aspectos, entre los que 
destacan, el tecnológico y digital (Denicolai et al. 2021). La revolución digital en el mundo, acelerada 
recientemente por la pandemia del COVID-19, ha llevado a las pymes a un punto de inflexión que implica 
que los modelos tradicionales de crecimiento, caracterizados por procesos operacionales con bajos 
niveles de adopción tecnológica/digital, tendrán que adecuarse a una nueva realidad digital que 
predominará el mundo. 
El COVID-19 ha acelerado significativamente la transformación digital en el mundo entero. Para 
seguir operando, las empresas han tenido que digitalizar sus operaciones internas y de interacción con 
sus cadenas de suministro (McKinsey 2021). Sin embargo, las cadenas de valor globales ya venían 
incorporando tecnologías digitales e integrando redes empresariales a una escala global; y en este 
sentido, el avance y desarrollo de años pasados, se visualizaba como un promotor importante para la 
internacionalización de las pymes.  
En la siguiente sección se analiza la clasificación que hace Nambisan (2017) de las diversas 
tecnologías digitales que, al integrarlas en la operación empresarial, permitiría avanzar con TD-ex. 
A. Artefactos digitales 
Teléfonos inteligentes 
La evolución tecnológica de los teléfonos móviles hacia artefactos digitales basados en internet 
han sido objeto de escasas investigaciones. Las pocas evidencias empíricas dan cuenta de los beneficios 
del uso de estos artefactos en dos aspectos importantes: 1) que involucran la transferencia de 
información y conocimiento, y 2) la coordinación o cooperación entre los distintos componentes de la 
cadena de valor de las empresas. Unos de los pocos estudios en este tema (Hartmann et al. 2021), señala 
que los empresarios ya no dependen de fuentes tradicionales, como asesores o intermediarios de 
CEPAL La transformación digital de las pymes exportadoras desde una perspectiva teórica y práctica 32 
 
gobierno, sino que acceden a través de sus teléfonos móviles (y a la Internet) a información y 
conocimientos operativos complementarios; aunque el estudio también señala, que es cada vez más 
frecuente que los empresarios comparten sus experiencias en línea y coordinan actividades, 
beneficiando de esta forma la cooperación interempresarial.  
Los teléfonos móviles actuales, permiten compartir textos, audios, imágenes y videos tutoriales 
desde los cuales es posible transferir y capturar conocimiento que se puede aplicar a los procesos 
empresariales. De acuerdo con Veiga (2021), una de las principales barreras para la exportación de las pymes 
es el acceso a la información y conocimiento. Por tanto, los teléfonos inteligentes basados en Internet 
pueden no sólo mejorar o facilitar la comunicación interna en las empresas, también pueden facilitar el 
acceso a la información directa (a través de la Internet) o indirecta (a través de información compartida entre 
empresarios) sobre los mercados exteriores y los canales de venta y distribución a escala global. El uso 
generalizado de estos artefactos hace que los empresarios lo utilicen independiente de la fase de exportación 
en la que se encuentre. Sólo cambiará su uso respecto de la finalidad de sus actividades, como el empresario 
pre-exportador (en la fase de exportación 2) puede buscar información o experiencias para valorar un 
potencial inicio de envíos al exterior. Luego, en la fase 3, el empresario utilizará el artefacto para realizar una 
gestión enfocada en el mercado nacional y también internacional. Finalmente, otro aspecto relevante 
asociado a estos artefactos digitales, y que está beneficiando a los empresarios, es el uso de las plataformas 
de comercio electrónico, lo que les permite en muchos casos, evitar intermediarios internacionales y ampliar 
el mercado potencial tanto a nivel nacional como internacional. 
Aplicaciones de mensajería instantánea 
Diferentes aplicaciones de mensajería instantánea basadas en teléfonos inteligentes han 
mejorado las formas de comunicación (Choudhary et al. 2015). Una de ellas, WhatsApp, se ha convertido 
en la aplicación más utilizada en el mundo, con más de 2,77 mil millones de usuarios de teléfonos móviles 
en el mundo al año 2020 (Hashim et al. 2015; Statista.com 2021). Así como WhatsApp existen varias 
aplicaciones con funciones similares, las que permiten por lo general, hacer llamadas o video llamadas 
a cualquier lugar del mundo, así como el envío y recepción de una variedad de recursos como textos, 
videos, fotos, documentos, ubicación geográfica, contactos, entre otros. Aunque estas aplicaciones 
permiten el envío de recursos y la comunicación vía texto o voz, los estudios señalan que el valor que los 
usuarios le dan a las características de la aplicación variará en función de la dinámica del mercado y la 
cultura del país (Andersson et al. 2009).  
Agrawal y Mittal (2019) señalan que estas aplicaciones se utilizan cada vez más entre los 
empresarios. Por ejemplo, a través de ellas, los empresarios pueden enviar o recibir información 
relevante de mercado (Lim et al. 2005), mejorar el desempeño de los equipos de trabajo (Song et al. 
2019), robustecer el capital social del empresario (Vivian and Ronald 2017), facilitar la publicidad y venta 
de productos/servicios (Jebarajakirthy et al. 2021), entre otros beneficios.  
Respecto del uso durante el proceso de exportación de las pymes, las evidencias son escasas. Sin 
embargo, los efectos y/o beneficios son independientes de la etapa del proceso de exportación, y se 
asumen dadas las características propias de estas aplicaciones. Por ejemplo, el empresario pre-
exportador tendrá facilidades para recibir información de los mercados internacionales que está 
explorando, lo que facilitaría la adaptación de su oferta o propuesta de valor de acuerdo con las 
exigencias de los mercados receptores. Estas aplicaciones también facilitarían el vínculo y comunicación 
con socios comerciales, y por supuesto, con los potenciales clientes internacionales. 
Aplicaciones de video llamadas 
Las aplicaciones de video llamadas son un tipo de tecnología digital que se basan en la 
comunicación a través de una cámara con audio y pantalla, que permite a los usuarios verse y 
comunicarse en tiempo real. Algunos ejemplos de estas aplicaciones son Skype y Zoom. Tienen el 
potencial de contactar a los empresarios con clientes o socios comerciales en cualquier parte del mundo 
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de forma inmediata y directa. Las estrictas restricciones de movilidad internacional gatillada por la 
pandemia de COVID-19, les dieron a estas tecnologías una importancia significativa. Empresas como 
Skype y Zoom experimentaron un crecimiento importante, en especial esta última, que experimentó un 
aumento en su base de clientes comerciales de más de un 215%. A modo de ejemplo, eBay integró 
Skype en sus sitios a nivel mundial en un esfuerzo por mejorar la interacción de consumidor a cliente o 
de empresa a consumidor.  
Durante la pandemia, es probable que las aplicaciones de video llamadas se hayan incorporado a 
las rutinas de trabajo de las pymes. Al igual que los otros artefactos, estas tecnologías también son 
importantes para las pymes, independientemente de la etapa o fase del proceso de exportación en la 
que se encuentren. Sin embargo, los beneficios e importancia para la etapa de pre-exportación y etapas 
posteriores están a la vista, puesto que les permitiría ahorrar tiempo y costos asociados a un encuentro 
presencial, pero además, les permitiría capturar experiencias e información relevante para gestionar los 
procesos y operaciones asociados a la exportación (ver cuadro 5). Dayarathna y Hewage (2019) 
encontraron que las herramientas de comunicación como Skype mejoraron el desempeño de la cadena 
de suministro de las empresas exportadoras de Sri Lanka. Esto confirma el uso esencial de estas 
tecnologías y su integración para las pymes que buscan exportar o aumentar sus capacidades de 
exportación al eliminar fronteras y largas distancias físicas. 
Cuadro 5 
Beneficios de artefactos digitales durante etapas del proceso de exportación 
 Teléfonos inteligentes Aplicaciones de video llamadas Aplicaciones de  mensajería instantánea 
 Acceso a la Internet y a sitios web 
Uso de aplicaciones de gestión de 
clientes (CRM, redes sociales, etc.) 
Uso y Gestión de plataformas e-
commerce nacionales. 
Contactar con clientes o socios 
comerciales a nivel nacional. 
 
Envío de mensajes y/o 
hacer llamadas o video 
llamadas con clientes o 
socios comerciales a  
nivel nacional. 
Gestionar pedidos a  
nivel nacional. 
 Facilitar el acceso a la información de mercados exteriores. 
Valorar los posibles canales de venta y 
distribución internacionales.  
Permitir la comunicación con clientes y 
socios potenciales a  
nivel internacional. 
Comunicarse con potenciales 
clientes o socios comerciales a 
nivel internacional. 
Capturar Información de 
mercado directamente de 
socios potenciales. 
Facilita el acceso a la 
información de mercados 
internacionales. 
Permitir la comunicación 
con potenciales clientes y 
socios comerciales a  
nivel internacional. 
Intercambio de información 
de mercado con potenciales 
clientes y socios.  
 
Ahorro de tiempo de gestión  
de las exportaciones. 
Comunicación instantánea con 
empleados, intermediarios o socios 
comerciales a nivel internacional. 
Intercambio de información y 
conocimiento para una buena gestión 
de exportaciones. 
Acceso a aplicaciones que facilitan la 
comercialización internacional.  
Ahorro de tiempo de gestión de 
las exportaciones. 
Ahorro de costos asociados a 
un encuentro presencial. 
Comunicación instantánea con 
empleados, intermediarios o 
socios comerciales a nivel 
internacional. 
Ahorro de tiempo de gestión 
de las exportaciones. 
Comunicación con 
empleados, intermediarios o 




Gestionar promoción de 
productos de exportación a 
nivel internacional. 
 
   
 
   
Fuente: Elaboración propia en base al proceso incremental de exportación de Cavusgil (1980). 
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B. Plataformas digitales 
Customer Relationship Management, CRM 
Cada vez más pymes utilizan una plataforma digital para gestionar las relaciones con sus clientes 
(Customer Relationship Management o CRM). Esta tecnología puede variar desde los sistemas de apoyo 
a las ventas y procesos de marketing hasta los procesos de gestión de datos de clientes y clientes 
potenciales (Jayachandran et al. 2005). Estos sistemas también se utilizan para capturar información 
relevante del mercado tanto nacional como internacional (en el caso de empresas más avanzadas en el 
proceso de exportación). Itani et al., (2020), por ejemplo, encontraron que las plataformas CRM tuvieron 
una influencia positiva en los intercambios de información entre el comprador y el vendedor.  
Tradicionalmente, estas tecnologías han sido costosas para las pymes. Sin embargo, la evolución 
digital de los últimos años ha permitido el surgimiento de distintas plataformas digitales CRM a precios 
muy accesibles, lo que promovido su incorporación en empresas no interesadas en la exportación. Para 
las pymes que experimentan la exportación, estas plataformas son por lo general un requisito 
importante, puesto que les permite capturar información del mercado internacional e intercambiar 
ideas con clientes, lo que facilita los procesos de mejora e innovación en su oferta exportable.  
Además, para las pymes más activas o comprometidas con la exportación, estas plataformas les 
permitirán gestionar de mejor forma las actividades de comercialización y promoción de sus productos de 
exportación. Incluso puede permitirles explorar nuevas oportunidades de expandir su oferta a otros 
mercados. Para las pymes de ALC, estas plataformas son aún más importantes, puesto que les puede ayudar 
a superar las barreras del idioma y distancia, y mejorar su competitividad internacional. Por ejemplo, 
Valenzo-Jiménez et al., (2015), encontraron que el uso y características de CRM condujo a un mayor nivel de 
competitividad en las cadenas de suministro de pymes exportadoras de aguacate en México. 
Cowork digitales 
El concepto de coworking digital se refiere a un espacio virtual compartido por personas y/o 
empresas a través de internet, permitiéndoles trabajar colaborativamente en ideas de emprendimiento, 
innovación en modelos de negocio, entre otras tantas actividades. Estas plataformas, son un fenómeno 
particularmente nuevo, en parte, impulsado por el éxito de la empresa WeWork. Este hecho supone la 
falta de evidencias sobre el impacto que estos espacios pueden tener en la internacionalización. Sin 
embargo, se visualiza en este sentido una oportunidad para que los espacios de coworking digitales 
puedan medir/analizar su efecto sobre el proceso de exportación, puesto que se prevé que pueden 
generar beneficios interesantes a las empresas durante el inicio del proceso de exportación. 
Particularmente para los empresarios pre-exportadores o los emprendedores internacionales o de 
temprana exportación. Dada la naturaleza virtual del cowork, el espacio permitiría a empresarios 
contactar con clientes potenciales o socios comerciales en otras partes del mundo, intercambiar 
información y/o experiencias que le permitieran tomar la decisión para experimentar en la exportación. 
En este sentido, estos espacios pueden acercar las distancias geográficas entre empresas – clientes o 
socios, y minimizar así las barreras asociadas a la distancia geográfica o psíquica.  
Un ejemplo regional de un espacio de coworking fue lanzado recientemente por la Corporación 
de Fomento de la Producción en Chile, CORFO. su objetivo es “poder dar respuestas a las necesidades 
urgentes que se han presentado en el marco de los sucesos actuales”, aludiendo tanto a la pandemia 
como al estallido social en Chile. El auge del cowork digital en la región puede ser interesante para 
promover entre las empresas los beneficios o ventajas de la exportación. 
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C. Artefactos y plataformas digitales 
Redes sociales 
Las redes sociales, también conocidos como medios sociales, son plataformas de vinculación en línea 
basadas en internet. Son altamente interactivas, permitiendo a sus usuarios compartir, co-crear, discutir y 
modificar el contenido generado. La comunicación e interacción entre los usuarios son el corazón de estas 
tecnologías. El uso de redes sociales ha venido creciendo de forma sostenida en los últimos años. Para el 
2023, un 82% de las personas que utilizan internet podrían ser usuarios de alguna de las redes sociales según 
Statista. Un gran porcentaje de empresas también ha adoptado estas tecnologías.  
Las empresas de ALC también están utilizando las plataformas de redes sociales. La pandemia del 
COVID-19 ha incrementado el uso y la presencia en línea de las empresas latinoamericanas en un 800% en 
empresas de México y Colombia y en 360% en empresas de Brasil y Chile (CEPAL 2020). Las empresas 
utilizan redes sociales principalmente como herramienta de marketing, puesto que les permite estrechar 
relaciones comerciales con clientes y/o socios comerciales (Steinhoff et al. 2018), crear y robustecer la lealtad 
hacia la marca (Magnoni and Magnoni 2019), transferir y capturar información y conocimiento de los 
mercados nacionales e internacionales (Muninger et al. 2019). En este sentido, las redes sociales ofrecen a 
las empresas pre-exportadoras las herramientas para contactar con potenciales consumidores en todo el 
mundo a un bajo costo con el fin de explorar oportunidades de expansión internacional.  
En etapas de mayor compromiso internacional, estas tecnologías facilitan la presencia online y la 
interacción con diversos actores interesados en los productos o servicios de exportación. Además, estas 
herramientas tienen el potencial de gestionar eficientemente pedidos y actividades de mercadeo 
dirigidos a potenciales clientes internacionales. Estas tecnologías se consideran una solución técnica 
relevante para superar las barreras asociadas a la distancia geográfica y psicológica (Divine et al. 2011). 
El uso de estas tecnologías es clave en los procesos de exportación actual de las pymes. De hecho, 
Alarcón del Almo et al., (2018) señalan que las empresas exportadoras que más utilizan las redes sociales 
como parte de su estrategia de marketing podrían mejorar su desempeño empresarial. Sin embargo, 
hay que tener en cuenta que el efecto del uso de las redes sociales en la exportación no debería 
reemplazar otros métodos de comunicación y ventas tradicionales, en especial, cuando se trata de 
iniciar una relación con clientes o socios estratégicos (Fraccastoro et al. 2021). 
Sistemas de comercio electrónico (e-commerce) 
Los sistemas de comercio electrónico (e-commerce) son artefactos y plataformas digitales a la 
vez. Estos sitios proveen la oportunidad de operar comercialmente a través de Internet. En los últimos 
años, ha existido un auge del comercio electrónico en distintas regiones del mundo. Además, la 
pandemia de COVID-19 demostró la utilidad de las plataformas e-commerce, una tendencia que se va a 
mantener en el tiempo, intensificando la competencia. Por ejemplo, Amazon es una de las empresas de 
e-commerce transfronterizos más populares en el mundo y en la actualidad tiene presencia en 13 países 
y ofrece su servicio Prime en diez de ellos. Así mismo, MercadoLibre, el gigante del e-commerce 
latinoamericano opera en 18 países de la región. Ambos ejemplos demuestran el auge del comercio 
electrónico en distintas regiones del mundo. En la actualidad, varias de estas empresas han 
evolucionado para ofrecer un ecosistema de servicios y hardware que incluye otras tecnologías digitales 
más complejas, tales como los servicios de Fintech, Computación en la nube y dispositivos como el 
Amazon Echo. 
Los sistemas de comercio electrónico ofrecen interesantes beneficios para el desempeño de las 
empresas. Wei (2012), señala que las empresas tienen un mejor desempeño cuando utilizan 
herramientas de comercio electrónico. Otro de los beneficios de las plataformas de comercio 
electrónico es que ofrece una alternativa a las empresas con una participación experimental, activa o 
comprometida con las exportaciones (etapas 3, 4 y 5). Al alcanzar altos porcentajes de ventas derivados 
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de la exportación, y tener presencia directa o indirecta en el mercado receptor, se estima que las pymes 
adoptarían e integrarían en sus procesos de comercialización el uso permanente de las plataformas  
e-commerce más populares en el mercado receptor. El surgimiento de otras plataformas como las de 
Amazon, MercadoLibre o Alibaba, y en función de las barreras arancelarias y no arancelarias de los 
países locales/internacionales, las empresas tendrán mayores facilidades para exportar su oferta de 
productos o servicios, lo que representa una gran oportunidad para las pymes que no pueden pagar los 
costos asociados a la exportación tradicional o no tienen los recursos ni capacidades para investigar y 
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Cuadro 6 
Beneficios de artefactos y plataformas digitales durante etapas del proceso de exportación 
 
Fuente: Autores a partir de Cavusgil (1980). 
 Customer Relationship Management (CRM) Cowork Digitales Redes Sociales Plataformas e-Commerce 
 Captura información de mercado. 
Facilita el análisis de datos de clientes a 
nivel nacional. 
Mejorar la relación y comunicación  
con clientes. 
Ahorro de tiempo en la gestión de 
campañas de mercadeo. 
Contactar con potenciales socios 
comerciales a nivel nacional. 
Intercambio de conocimiento  
entre empresarios.  
 
Contactar clientes a nivel nacional. 
Capturar información de mercado nacional. 
Campañas dirigidas de marketing. 
Gestionar venta y pedidos. 
Facilita la venta de productos/servicios 
a nivel nacional. 
Contactar con potenciales clientes a 
nivel nacional. 
Gestionar pedidos y pagos. 
Mejorar servicios de pre y post venta.  
  
Contactar con potenciales clientes  
o socios comerciales a  
nivel internacional. 
Búsqueda de información de otros 
mercados internacionales. 
Búsqueda de oportunidades  
de exportación. 
Intercambio de información y conocimiento 
con potenciales socios o clientes. 
 
 Su configuración de idiomas, permite mejorar comunicación problemática con 
clientes a nivel internacional. 
Captura de información de  
clientes internacionales 
Facilita las actividades de  
mercadeo internacional.  
 Visibilizar marca en  
mercados internacionales. 
Comunicación con clientes o socios 
comerciales a nivel internacional. 
Gestionar pedidos internacionales. 
Gestionar campañas de mercadeo  
de productos de exportación a  
nivel internacional. 





 Disminuir costos asociados  
a la exportación indirecta. 
Ahorro de tiempo asociado  
a la exportación. 
Gestionar pedidos y ventas  
en el extranjero. 
Mejorar servicios de pre y  
post venta internacional. 
 
   
 

















D. Infraestructura digital 
Computación en la nube 
La computación en la nube (Cloud Computing) se considera parte de la actual infraestructura digital y 
se refiere a la entrega de diversos servicios informáticos, en forma de servidor, almacenamiento y otros 
servicios a través de la Internet. Los proveedores de "nube" cobran en función del uso de estos servicios, 
aunque varios de estos proveedores ofrecen versiones gratuitas. Los servicios incluyen Infraestructura como 
servicio (IaaS), Plataforma como Servicio (PaaS), Software como servicio (SaaS) o almacenamiento, bases 
de datos, etc. Uno de los principales beneficios de esta tecnología digital es que puede ayudar a reducir el 
costo de la digitalización, superando la falta de conocimiento, garantizando la seguridad de los datos y 
mejorando la productividad y rentabilidad de las empresas. Algunos ejemplos de empresas que ofrecen 
servicios de computación en la nube incluyen Amazon Web Services (AWS), Microsoft Azure, Google Cloud 
Platform e IBM. En la actualidad, el uso de varios de los servicios más básicos ofrecidos en la “nube” se ha 
normalizado en las pymes, como por ejemplo, el uso de almacenamiento, softwares de hojas de cálculo en 
línea, entre otros.  
Algunas aplicaciones de computación en la nube se pueden utilizar para minimizar algunas barreras de 
exportación en las pymes. Hosseini et al (2019) encontraron que la computación en la nube puede reducir las 
barreras de información y de marketing para las empresas que se encuentran en el proceso de 
internacionalización. Junto con la reducción de barreras, la computación en la nube ofrece movilidad de datos 
y la capacidad de cargar documentos y otros archivos a un servidor común, al que pudieran acceder desde 
cualquier parte del mundo tanto los empleados, socios comerciales como clientes. Esto es valioso, en especial 
para las pymes con un alto compromiso con la exportación, es decir, aquellas que se encuentran en las etapas 4 
y 5, ya que les permite mejorar la eficiencia y productividad en la gestión, así como capturar o transferir 
información y/o conocimiento relevante para expandir operaciones a otros mercados internacionales. 
Internet de las cosas 
El Internet de las Cosas (IoT por sus siglas en inglés) es una tecnología que, durante las dos últimas 
décadas, ha estado en evolución constante, ganando terreno e impactando fuertemente en varios aspectos 
de la vida cotidiana de miles de usuarios y empresas. IoT se refiere a la interconexión de objetos o “cosas” 
para varios propósitos, entre los cuáles se incluye la identificación, comunicación, detección y recopilación 
de datos (Tiwana et al. 2010). Según Oriwoh et al., (2013), las tecnologías de IoT se consideran plataformas 
basadas en softwares que brindan una funcionalidad básica compartida por subsistemas de dispositivos que 
se conectan a la plataforma y le añaden funcionalidad.  
Las tecnologías IoT se caracterizan por su complementariedad, puesto que rara vez funcionan aisladas 
de otras tecnologías, sino que se complementan y ofrecen funciones a otras plataformas o tecnologías 
(Metallo et al. 2018). Sin embargo, el potencial de IoT es aún mayor, en especial para las empresas 
manufactureras con altos niveles de producción, puesto que los sensores tienen la capacidad de proporcionar 
datos en tiempo real que ayudan a anticiparse y prevenir riesgos asociados a la producción. Aunque existen 
pocas evidencias, se asume que las pymes con una participación activa en la exportación, que requieren 
mejorar la eficiencia y productividad asociada a los altos volúmenes de productos de exportación, quieran 
integrar IoT en sus procesos productivos. Esta medida podría mejorar la productividad al prevenir el desgaste 
de los equipos y gestionar a tiempo las mantenciones preventivas. También permitiría monitorear los niveles 
de inventario o permitir una mejor planificación del traslado de productos a escala internacional. Además, 
estas tecnologías pueden integrar y facilitar la transferencia de datos entre empresas y socios comerciales, 
optimizando los recursos de todos los implicados en las operaciones comerciales nacionales e 
internacionales. Por tanto, se espera que IoT cambie los modelos de negocio de las empresas y traiga 
beneficios importantes en la eficiencia empresarial y los procesos de distribución de los productos tanto a 
nivel nacional como internacional (Seyedghorban et al. 2020). 


















Big data se define como “activos de información caracterizados por un volumen, velocidad y una 
variedad significativamente elevados que requiere de tecnologías y métodos de análisis específicos y 
avanzados para darles valor” (De Mauro et al. 2018). En el ámbito industrial y empresarial, el volumen de 
datos producidos ha traído oportunidades interesantes en las operaciones de marketing, comercialización y 
en la cadena de suministro (Manyika et al. 2011). El análisis del big data tiene el potencial de brindar 
importantes ventajas competitivas a las empresas que lo utilizan. Sin embargo, para desarrollar estos 
análisis, las empresas requieren una combinación de capacidades, tecnologías y procesos que permitan 
recopilar y analizar un gran volumen de datos (obtenidos desde múltiples plataformas, tales como redes 
sociales, sitios web, registros de venta de clientes, dispositivos móviles, sensores, etc.) y apoyar la toma de 
decisiones y realizar acciones. En las empresas, el análisis de big data es cada vez más necesario, sin embargo, 
los recursos y capacidades son distintas entre las empresas y no todas están preparadas para desarrollar o 
implementar este tipo de tecnología analítica.  
Las evidencias sobre los beneficios del big data en la internacionalización son escasas, pero a la vez, 
bastante obvias. Estas se asocian a las empresas más avanzadas en el proceso de exportación que tienen que 
cumplir con los volúmenes de producción requeridos por los mercados internacionales. Las características 
del análisis big data hacen suponer varios beneficios relevantes en el proceso de exportación, más aún si se 
tiene en cuenta la diversidad de datos que se pueden extraer desde los distintos mercados internacionales. 
Este gran volumen de datos permitiría a las empresas analizar los mercados internacionales y predecir el 
comportamiento de compra de sus clientes y diseñar estrategias de marketing en función de los resultados 
de estos análisis.  
Según Mariani et al., (2018) las capacidades para realizar análisis de big data hacen más fácil el proceso de 
búsqueda de nuevos mercados, al facilitar la evaluación de los riesgos de expandirse a nuevos mercados 
extranjeros, al reducir la complejidad y facilitar la toma de decisiones en el proceso más complejo de la exportación 
(Bertello et al. 2020). Lo anterior no quiere decir que las empresas que no exportan no puedan obtener ventajas 
del análisis del big data. Su implementación y uso, dependerá de varios factores internos y externos de la empresa, 
relacionada particularmente con sus capacidades y el tamaño de mercado, por ejemplo. 
Inteligencia artificial (IA) 
La IA es la capacidad de las máquinas y los sistemas para adquirir y aplicar conocimientos por medio 
de una amplia variedad de tareas cognitivas, como la detección, el procesamiento del lenguaje, el 
reconocimiento de patrones, la toma de decisiones y las predicciones. El aprendizaje automático es clave 
para la IA y la tecnología se utiliza en muchos aspectos de un negocio, incluidos asistentes inteligentes, robots 
de fabricación, chat bots, rutas de mapeo, entre otros. 
La IA ofrece muchos beneficios para las empresas, como reducir el riesgo, mejorar el control de calidad 
y la capacidad productiva, al reducir los costos y aumentar la eficiencia de producción. El pronóstico o 
previsión de las ventas es un asunto importante para las empresas, y la IA facilita estas previsiones, por lo que 
se posiciona como una tecnología de potencial importancia para las empresas, en especial para aquellas que 
se encuentran en las etapas más avanzadas del proceso de exportación. Sohrabpour et al (2021) señalan que 
el uso de inteligencia artificial puede ayudar a las empresas pronosticar las ventas de exportación y mejorar 
los procesos de toma de decisiones en este ámbito.  
Las predicciones de IA se pueden realizar no solo analizando el comportamiento y las tendencias 
pasadas, sino también la relación entre las variables de exportación. Con las predicciones de ventas de 
exportación más precisas, las empresas pueden mejorar la eficiencia y eficacia en la productividad asociada 
al porcentaje de venta alcanzado en estas etapas del proceso. Estas predicciones también favorecen la 
eficiencia en el empaque de sus productos de exportación. De la misma forma, Peralta (2021) señala que IA 
puede ser utilizada por las empresas para optimizar inventarios y planificar la división del trabajo. IA también 
representa una oportunidad para robustecer la cadena de suministro internacional de las empresas. 


















Robótica avanzada es una infraestructura digital que se relaciona con la incorporación de 
automatización inteligente en equipos de producción, como, por ejemplo, robots con fuerte autonomía a 
nivel de toma de decisiones, comunicación y despliegue con otros equipos. Dentro de esta categoría, se 
incorporan los robots colaborativos, conocidos también como cobots, que son diseñados con el objeto de 
interactuar físicamente con humanos (junto a otros robots flexibles y ligeros). La robótica brindaría 
potenciales beneficios a las empresas, incluida la automatización de procesos, dado que los robots pueden 
ejecutar varias tareas repetitivas, reducir el error humano, generar un ambiente en el lugar del trabajo más 
seguro, reducción de costos, mejorar la productividad al aumentar la capacidad para trabajar largas jornadas. 
Los robots brindan una ventaja a las empresas altamente comprometidas con los mercados 
internacionales. Las empresas que se encuentran en las etapas del proceso de exportación más avanzadas 
obtienen altos porcentajes de ventas desde el extranjero, por lo que sus niveles de producción también son 
elevados. Por tanto, la automatización a través de la robótica avanzada genera grandes expectativas. 
Aunque existen pocas evidencias empíricas, Sahin y Sahin (2020) encontraron una relación positiva de los 
robots de uso industrial y el volumen de exportaciones en una muestra de empresas europeas, lo que 
confirma lo comentado previamente. Este hallazgo destaca la productividad de los robots, lo que sugiere que 
pueden disminuir los costos de producción y mejorar la competitividad internacional de las empresas. 
Blockchain 
Blockchain es parte de la infraestructura digital, que permite autentificar y realizar transacciones 
seguras para una variedad de tipos de activos que subyace por lo general en las criptomonedas, aunque 
también en los servicios financieros. Es una tecnología que funciona como un sistema de libro mayor 
distribuido en el que los datos utilizados se comunican o las transacciones se almacenan en una red de 
bloques digitales de acceso público (Moll and Yigitbasioglu 2019). Cada bloque contiene una firma digital y 
una marca de tiempo, lo que hace que los bloques individuales sean prácticamente inalterables. 
Blockchain es una de las innovaciones tecnológicas disruptivas más importantes del siglo XXI, y tiene 
el potencial de cambiar casi todos los aspectos de nuestras vidas, incluidos los mercados financieros, las 
operaciones de gobierno y administración pública, las operaciones comerciales de las nuevas empresas 
(Ahluwalia et al. 2020), y la reducción de los costos de transacción.  
Esta tecnología brinda total transparencia, lo que permite a los compradores y vendedores efectuar 
la trazabilidad de bienes, generando más confianza para hacer negocios en distintos países, por lo que las 
empresas más pequeñas pueden obtener información confiable a menor costo, lo que representa 
claramente una ventaja. Al igual que las tecnologías anteriores, existen escasas evidencias sobre cómo el 
blockchain puede beneficiar la exportación de las empresas.  
Kimani et al., (2020) muestran el potencial del blockchain al introducir mejoras significativas en las 
actividades bancarias asociadas al comercio internacional, a través de los contratos comerciales inteligentes 
que pueden ser consultados por todos los agentes incluidos en la transacción en cualquier parte del mundo. 
Además, se prevé que el exportador podrá, a través de esta tecnología, tener acceso más rápido a créditos 
con mayor transparencia y confianza. Así mismo, Peralta (2021) se basa en esta premisa y señala que 
blockchain también puede ofrecer métodos de pago alternativos y seguros para empresas que trabajan en 
varios países o que están altamente comprometidos con la exportación. 
Una lista de los principales beneficios de cada tecnología que forma parte de la arquitectura digital se 
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Cuadro 7 
Beneficios de la arquitectura digital durante las etapas del proceso de exportación 
 Computación en la Nube Internet de las Cosas (IoT) Analítica de Grandes Datos (Big Data) Inteligencia Artificial (IA) Robótica Avanzada Blockchain 
 
• Uso de softwares en  
la nube 
• Almacenamiento  
de datos 
     
       
       
 
• Acceso y transferencia 
de datos e información 
a servidores remotos. 




• Anticipa la sustitución 
del inventario 
internacional 
• Mejora la eficiencia en 
la distribución 
internacional de  
los productos. 
 
• Predice el 
comportamiento de 
compra de clientes 
internacionales 
• Mejora el diseño de 
las campañas  
de marketing. 
• Reduce el riesgo de 
pérdida de producción 
• Mejora Control  
de calidad. 
• Pronostica ventas 
internacionales. 
• Mejora toma  
de decisiones 
• Reduce riesgo de 
pérdida en producción. 
• Procesos más eficientes 
en grandes volúmenes 
de producción. 
• Ahorro de tiempo y 




• Mejora eficiencia y 
productividad en la 
gestión de 
exportaciones. 
• Intercambios de ideas 
con socios  
comerciales sobre 
nuevos productos 
• Explorar oportunidades 
para expandirse a 
nuevos mercados 
 
 • Reduce incertidumbre 
de nuevos mercados 
internacionales. 









 • Mejora la competitividad 
internacional 
 
• Efectúa trazabilidad  
de bienes. 
• Transparencia en 
transacciones 
internacionales 
• Genera confianza en 
transacciones 
internacionales  
Fuente: Autores a partir de Cavusgil (1980).


















IV. Factores que inciden en la TD para la exportación 
La dependencia cada vez mayor de las tecnologías digitales han promovido su adopción entre las 
empresas y en la actualidad, las diversas tecnologías y en especial las más avanzadas están 
reestructurando los sistemas de producción en las empresas de varios países en el mundo. En las 
secciones previas, se señalaron los beneficios potenciales que tiene la adopción y uso de las tecnologías 
en sus distintos niveles de madurez en las pymes exportadoras. Las evidencias muestran que las pymes 
con un mayor compromiso con el comercio exterior, vale decir, aquellas con altos ratios de exportación 
sobre ventas, pueden tener una mayor madurez en el uso e integración de las tecnologías digitales más 
avanzadas. Esto tiene apoyo en los estudios realizado por McKinsey que señalan que el cambio a una 
producción basada en tecnologías digitales avanzadas puede mejorar la productividad entre un 45% y 
un 55%, lo que sería una solución a las problemáticas de productividad que suelen enfrentar las pymes 
con un alto compromiso con la exportación. Así como éste, son varios los estudios que visualizan que la 
adopción de tecnologías digitales avanzadas, como un factor que traerá muchos beneficios al 
crecimiento, internacionalización y desempeño de las pymes (Ghobakhloo and Ching 2019). 
Sin embargo, la realidad de las pymes respecto de la adopción de tecnologías digitales es variada, 
y no todas están en condiciones realizar un proceso de implementación de TD. La adopción y proceso 
de madurez en el uso de estas tecnologías, dependerá de diversos factores que van desde la visión y 
compromiso de sus líderes, las capacidades propias de la empresa hasta los factores del entorno. Por 
ejemplo, un estudio realizado por McKinsey al sector manufacturero de empresas japonesas reveló que 
sólo el 14% de gerentes confiaba que sus empresas estaban completamente preparadas para incorporar 
cambios provocados por las tecnologías digitales avanzadas. Según el mismo estudio, la mayoría de 
estas empresas continúan siendo conservadoras en la inversión relacionada con la incorporación y/o 
adopción de estas tecnologías en las operaciones de la empresa. Se espera que estos ratios varíen 
significativamente entre los países, y en concreto para los empresarios de los países de economías 
emergentes de LAC. En resumen, las pymes enfrentarán una serie de barreras para una transformación 
digital que apoye sus exportaciones. Para efectos de este reporte, estas se clasificarán como factores 
internos y/o externos de las pymes. 

















A. Factores internos de las pymes exportadoras 
El proceso de transformación digital de las pymes exportadoras dependerá de diversos factores 
asociados a la empresa. Aunque, de acuerdo con lo planteado en secciones previas, el nivel de ventas 
que tengan en el extranjero podría determinar el grado de madurez en la adopción y uso de estas 
tecnologías digitales. En otras palabras, la transformación digital de las pymes exportadoras dependerá 
de la etapa o fase del proceso de exportación en la se encuentren. Existen algunas evidencias de que las 
empresas más comprometidas con los mercados extranjeros pueden tener más motivaciones de realizar 
un proceso de transformación digital con más intensidad. Aún así, son varios los factores internos que 
promueven la transformación digital en sus distintos niveles de madurez. Entre ellos, se pueden 
mencionar aspectos relacionados con el empresario o los líderes de la empresa, con la cultura 
organizacional, el nivel de preparación/capacitación de los empleados, la disponibilidad de recursos 
financieros en la empresa. A continuación, se tratarán a las principales de ellas. 
1. Aspectos relacionados con el emprendedor 
Los empresarios y tomadores de decisiones en las pymes exportadoras son clave para llevar a cabo una 
transformación digital. Son ellos quienes tomarán las decisiones de implementar esta transformación; 
y su compromiso con este proceso será fuerte, siempre que comprendan sus implicancias y visualicen 
los beneficios en función de las oportunidades de intensificar sus envíos al extranjero. La transformación 
de las operaciones del negocio a través de las tecnologías avanzadas como IoT, Blockchain u otras, 
requerirán una inversión significativa que pueden implicar pérdidas en el corto plazo, por lo que la visión, 
el compromiso y la propensión al riesgo de los empresarios es clave (Kamble et al. 2018). Aún así, se 
supone que la transformación digital facilitará las operaciones y productividad de las pymes que tienen 
un mayor compromiso con la exportación. 
2. Aspectos relacionados con la empresa 
Existen varios factores relacionados con la empresa que influirán en la TD según la fase o etapa de 
exportación en la que se encuentra. Un factor que es importante para las pymes es la disponibilidad de 
recursos financieros. Actores institucionales del sector público y/o privado debiesen jugar un rol 
importante en este sentido, aunque la falta de garantías y las asimetrías de información para los 
inversionistas puede ser una limitación importante que enfrentan las pymes más avanzadas en el 
proceso de exportación (Jasra et al. 2010). 
Otro aspecto de la empresa muy relacionado con la TD es la cultura digital. La integración de la 
digitalización en la cultura de la empresa se considera uno de los factores más importantes para 
comenzar el proceso de transformación (Raj et al. 2020). En este sentido, las pymes que comienzan con 
la exportación deben nutrir la cultura digital en toda su estructura. Esto les permitirá ir avanzando en los 
distintos niveles de madurez digital y asumir mayores compromisos con la exportación. Un elemento 
muy relacionado con este último punto es la resistencia al cambio organizacional, dado que un mayor 
nivel de madurez en la implementación de TD implicará una mayor automatización de la cadena de valor 
de la empresa, pudiendo cambiar y/o crear varias funciones organizacionales, lo que generaría una 
resistencia importante en la organización (Luthra and Mangla 2018). Por ejemplo, se requerirá un 
departamento o unidad que brinde soporte y/o mantenimiento a los nuevos sistemas digitales, y que 
además, conozca los riesgos y/o amenazas a la ciberseguridad y privacidad de los datos de la empresa 
exportadora (Alaba et al. 2017); por lo que la falta de experiencia o conocimiento de estos departamento 
representa una barrera importante para el proceso TD-ex (Ajmera and Jain 2019).  
Otro aspecto relacionado con los factores organizacionales es que la TD requiere coordinación y 
colaboración entre las distintas unidades y/o socios de las pymes, puesto que puede existir 
incompatibilidad entre las tecnologías utilizadas entre las diversas unidades o interesados que 
intervienen en el proceso TD para la exportación de las pymes. Esto debiese ser solucionado a través de 

















un esfuerzo conjunto de todos los actores institucionales implicados. El apoyo institucional de los países, 
a través de sus diversos programas de apoyo a las empresas, será clave para solucionar este y otras 
barreras de implementación de TD.  
Otro factor relevante en la empresa se relaciona con las habilidades y/o conocimiento tecnológico 
de los empleados. La modernización operativa y productiva resultante de TD requerirá personal con 
conocimientos y habilidades tecnológicas diversas, pero además avanzadas (Orzes et al. 2019). Esto 
puede provocar dos situaciones que implica un costo importante para la empresa exportadora y sus 
empleados. Por un lado, requerirá la contratación de empleados más preparados y familiarizados con 
las tecnologías digitales que apoyen el proceso de TD-Ex. Por otro lado, implica la pérdida de empleos 
menos cualificados (Kamble et al. 2018).  
Finalmente, otro aspecto muy relacionado con lo anterior es la falta de experiencia del personal 
administrativo en la gestión de proyectos de TD para exportación, dado tendrían menos experiencia en 
la elaboración de presupuestos y flujos de caja relacionados con la adopción e implementación de las 
diversas tecnologías digitales (Rauch et al. 2019). Aquí, el apoyo de los gobiernos, así como de las 
empresas para la capacitación de sus empleados también es clave, y tendría un efecto adverso sobre la 
pérdida de empleos menos cualificados que pueda causar la TD. 
B. Factores externos a las pymes exportadoras 
Varios factores externos a la empresa pueden promover o impedir el proceso de transformación digital 
en las pymes exportadoras. Estos estarán presentes durante todas las etapas del proceso de exportación 
de las pymes. A continuación, se señalan los principales factores externos que enfrentan las pymes en 
su proceso de TD-Ex. 
El primer factor es la insuficiencia de infraestructura y acceso a Internet. La conectividad a 
Internet es el principal factor externo que afecta la TD de las pymes exportadoras. La Internet es 
fundamental porque es la base de todas las tecnologías digitales actuales, comenzando con los 
artefactos digitales hasta aquellos elementos que forman parte de la infraestructura digital. Según el 
Banco Interamericano de Desarrollo (2021), la recuperación económica en América Latina y el Caribe 
post-COVID-19, dependerá en gran medida de la conectividad a Internet, por lo que se plantea como 
uno de los desafíos clave para la región. La velocidad de la banda ancha de internet pudiera ser un 
problema para la ejecución simultánea de diversas actividades en línea. Por lo cual, la velocidad de la 
conectividad a Internet podría crear una barrera importante para la TD de las pymes en su proceso de 
exportación. Este escenario está muy relacionado con aspectos institucionales y las brechas digitales 
entre los países. La TD-Ex depende de la infraestructura digital de un país, y por tanto, será diferente 
entre países desarrollados y emergentes (Kapurubandara et al. 2010). Teniendo en cuenta lo importante 
que serán las tecnologías digitales para la recuperación económica, los gobiernos deben apoyar ya sea, 
promoviendo y mejorando la infraestructura digital o subvencionando a las empresas para explorar 
soluciones interesantes como la que brinda Starlink1. 
La dinámica del mercado puede ser percibida como una barrera (o facilitador) para el proceso de 
transformación digital de las pymes exportadoras. Si la demanda internacional de los productos o 
servicios de las pymes es escasa, estas empresas están menos incentivadas para progresar hacia 
mayores niveles de madurez en su transformación digital. Sin embargo, la predicción de la demanda 
internacional pudiera ser facilitada por el uso combinado de artefactos, plataformas y la arquitectura 
digital, y en ese caso, dependerá de las capacidades internas de las pymes exportadoras.  
 
1 Starlink es una empresa que brinda un servicio de internet satelital de banda ancha, baja latencia y de bajo coste que puede ser una 
solución para la brecha digital (ver mas en http://starlink.com). 

















Los artefactos digitales (como los teléfonos inteligentes) y las plataformas digitales (como CRM 
y las redes sociales) pueden proporcionar acceso a información sobre los mercados internacionales 
potenciales. Los beneficios de la arquitectura digital (como la inteligencia artificial) puede ser un 
importante facilitador en el pronóstico de las ventas internacionales. Otro factor externo que pudiera 
ser relevante es la diferencia sectorial entre las pymes exportadoras. La literatura actual sobre factores 
o barreras externas para la transformación digital carece de estudios intersectoriales. Sin embargo, se 
puede intuir con claridad que las pymes exportadoras de algunos sectores tendrán mayores facilidades 
para comenzar y avanzar a los niveles de madurez más avanzados de TD. En efecto, las pymes 
exportadoras basadas en conocimiento y tecnología, como la de sectores farmacéuticos, 
biotecnológicos o de softwares, debieran tener mayores facilidades para avanzar en el proceso de TD 
que las pymes de sectores más tradicionales.  
Otro elemento externo a las pymes exportadoras que pudiera afectar TD es la disponibilidad de 
personal técnico con conocimientos y habilidades suficientes para apoyar la TD en las pymes 
exportadoras. La disponibilidad de este capital humano cualificado dependerá también de la ubicación 
geográfica de las pymes, que según Deitz (1998), determina la ubicación de los hogares de estas 
personas. Además, esta falta de disponibilidad de personal cualificado puede generar costos elevados 
asociados a su contratación, lo que podría ser considerado una barrera para las pymes exportadoras.  
Finalmente, como hemos mencionado previamente, las políticas de apoyo del gobierno son clave 
para el desarrollo y la competitividad de las pymes, y por tanto se consideran un factor que determinará 
el compromiso de las pymes exportadoras con el proceso de transformación digital (Chen et al. 2021). 
En este sentido, la transformación digital del gobierno también puede resultar clave y apoyar el proceso 
de exportación de las pymes. Veiga (2021) señala, por ejemplo, que las Ventanillas Únicas de Comercio 
Exterior (VUCE) –en la actualidad plataformas tecnológicas que gestiona el gobierno– pueden apoyar y 
simplificar significativamente los procesos asociados al comercio exterior de las pymes. 
Diagrama 6 

































V. Conclusiones, implicaciones prácticas  
y recomendaciones para el diseño de políticas 
Los modelos que estudian los procesos incrementales de exportación de las pymes asumen que es un 
proceso lento, arriesgado y complejo, que requiere tener un conocimiento experiencial y que es 
internalizado por el empresario desde el extranjero (Hennart et al. 2021). En los últimos años han 
surgido algunos modelos que analizan la internacionalización como un evento prematuro realizado por 
nuevas y pequeñas empresas que desafían los modelos tradicionales de internacionalización 
beneficiándose de las redes empresariales y de la posesión de recursos internos únicos, pero 
particularmente, del desarrollo global de las nuevas tecnologías asociadas al transporte y las 
comunicaciones. Cualquiera sea el camino de internacionalización, las pymes enfrentarán diversas 
barreras que pueden ser minimizadas en la medida que adopten y utilicen las diversas tecnologías 
digitales existentes en el mundo actual. 
Existen diversas tecnologías digitales, que desde la perspectiva de la facilidad de uso se podrían 
clasificar desde las más básicas a las más complejas. Sin embargo, en este documento se adaptó una 
clasificación de Nambisan (2017), en la que se distinguen tres categorías que comprenden a los artefactos 
digitales, las plataformas digitales y la infraestructura digital. Cada una de estas categorías involucran 
diversas tecnologías que generalmente funcionan a partir de la Internet. Por tanto, la adopción/incorporación 
de la Internet y posterior implementación en las operaciones de las pymes, es un factor crítico al momento 
de referirnos a la Transformación Digital para la exportación. La adopción de la internet en las empresas 
dependerá de diversos factores, internos y externos, siendo los más significativos el nivel de educación, la 
edad, la experiencia de uso de los empresarios, la ubicación geográfica de la empresa, el costo de conexión y 
el apoyo del gobierno, entre otros (Pontikakis and Collins 2010).  
Ciertos eventos disruptivos, como la pandemia del COVID-19, han acelerado significativamente 
la adopción de la internet y la presencia en línea de las empresas. De hecho, el estudio elaborado por la 
CEPAL (2021, pag. 21) señala que un 89% de las empresas de ALC está conectada y ha adoptado la 
Internet, y que la presencia en línea (a través de sitios web) ha aumentado en un 800% en empresas de 
Colombia y México y un 360% en empresas de Brasil y Chile. Sin embargo, el mismo estudio señala, que 

















estas empresas carecen de las capacidades para desplegar una transformación digital, por ejemplo, en 
sus procesos operativos de la cadena de aprovisionamiento y de los canales de venta digitales.  
Las políticas públicas en Latinoamérica y el Caribe deben orientarse no solo a incentivar la 
adopción de la Internet en las empresas restantes, sino también deben mejorar las condiciones de apoyo 
para que las empresas mejoren sus capacidades para iniciar e implementar la transformación digital en 
toda su cadena de valor. Las pymes más comprometidas con la exportación podrán responder a las 
exigencias de los mercados internacionales en la medida que vayan incorporando y robusteciendo sus 
capacidades para gestionar y utilizar tecnologías digitales más avanzadas.  
La TD de las pymes exportadoras depende de los principales factores que catalizarán este proceso  
y que fueron señalados en la sección anterior que da cuenta de factores internos y externos a la empresa.  
Entre los factores internos más significativos se encuentra el rol del empresario o dueño de la 
empresa, quien será el responsable de liderar el proceso de TD-ex. Su visión y compromiso con la 
modernización digital impactará la cultura y otros aspectos relacionados con la organización. Como 
todo cambio organizacional, la TD-Ex puede encontrar resistencias entre los empleados de la empresa, 
puesto que requerirá perder empleados menos calificados y contratar y/o capacitar a empleados que 
tengan habilidades y conocimiento tecnológicos y además estén dispuestos a realizar los nuevos 
procesos operativos digitales en las pymes. Por tanto, los encargados de generar las políticas públicas 
en economías de LAC deben tener en cuenta que TD-ex va más allá de la promoción y de facilitar el 
acceso a la internet en las pymes exportadoras, sino que deben orientarse a apoyar y facilitar un proceso 
incremental de TD-ex a través de la adopción tanto de los artefactos, plataformas e infraestructura 
digital, y de la capacitación tanto del dueño o gerente de la Pyme como sus empleados.  
Existen también varios factores externos que también influirán en la TD-Ex. La adopción de la 
Internet en las pymes es clave, tal como la infraestructura que permite mejorar la velocidad de conexión. 
El uso de tecnologías digitales más complejas, como IoT, Blockchain o Inteligencia Artificial requieren 
un ancho de banda que asegure su estabilidad y eficiencia en su usabilidad. Esto representa un 
verdadero desafío para las economías de la región que son la quinta región del mundo respecto de la 
penetración de la banda ancha, luego de Norteamérica, Europa, los países de la Comunidad de Estados 
Independientes (CEI) y Asia Pacífico (CEPAL 2021). Según este estudio, en el 2019 sólo un 67% de la 
población tenía acceso a banda ancha de internet, por tanto, las acciones gubernamentales deben tener 
este escenario en cuenta y asumir un rol promotor y de apoyo a la suscripción de banda ancha en las 
pymes exportadoras, que seguramente permitirá a estas empresas robustecer capacidades, mejorar 
procesos y avanzar en la curva de aprendizaje y madurez de las tecnologías digitales. 
Otros factores externos significativos son la demanda internacional de productos/servicios, el 
sector industrial, la ubicación geográfica de las pymes exportadoras y el apoyo gubernamental 
(Kapurubandara et al. 2010). Un aspecto no menor relacionado con esto último es la transformación 
digital de los gobiernos y en particular, de todos los organismos y/o herramientas gubernamentales de 
apoyo al comercio exterior (Veiga 2021). En la medida que los gobiernos de la región vayan 
modernizando sus plataformas digitales y facilitando los servicios de apoyo empresarial, los 
empresarios irán comprometiéndose con la transformación digital en sus organizaciones. 
Finalmente, las pymes exportadoras deben asumir un mayor compromiso con la transformación 
digital y todo lo que ello conlleva. Las barreras existen en todas las etapas del proceso de la 
internacionalización de las pymes, y la transformación digital tiene el potencial de minimizar una parte 
de estas barreras. Por ejemplo, se sabe que las tecnologías asociadas a TD facilitan el acceso a la 
información del mercado internacional, permite y facilita el contacto con los diversos socios 
comerciales, inclusive con los agentes que disponen los gobiernos. Por tanto, las pymes exportadoras 
deben hacer esfuerzos por visualizar estas ventajas y comprometerse con TD no de forma oportunista, 
sino que con una visión y planificación estratégica que les permita alcanzar una mejor competitividad y 
participación en los mercados internacionales.  

















En la medida que las pymes aprenden y maduran digitalmente, se verán beneficiadas al mejorar 
la eficiencia de sus procesos operacionales y/o productivos que exigen las etapas de mayor compromiso 
en los mercados extranjeros. La pandemia del COVID-19 aceleró la adopción de algunas tecnologías 
digitales en las pymes de ALC (CEPAL 2020). Sin embargo, la brecha continúa existiendo en las pymes 
exportadoras, y sus capacidades para transitar a un mayor nivel de madurez de TD son escasas y débiles. 
Eso les impide adquirir mayores compromisos con otros mercados extranjeros. Por lo que las políticas 
de gobierno en países de la región debieran brindar mayores apoyos a las pymes para acceder a fuentes 
de capacitación o asesoría que les permita incrementar su madurez en el uso de tecnologías digitales 
más complejas en su cadena de valor. 
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La internacionalización de las pequeñas y medianas empresas (pymes) 
ha sido ampliamente analizada desde diversas perspectivas teóricas y 
empíricas. La aceleración de la digitalización debido a la pandemia de 
enfermedad por coronavirus (COVID-19) ha profundizado el cambio en 
la forma de hacer negocios en los mercados internacionales. En este 
contexto, la transformación digital es un factor cada vez más importante 
para el éxito de las pymes en el comercio internacional. Por ello, el objetivo 
de este documento es hacer una revisión de la literatura que permita 
distinguir los principales beneficios asociados a la transformación digital 
para la exportación según las etapas de madurez digital y las fases de 
exportación de las pymes, para reconocer de ese modo los principales 
elementos que inciden en este proceso. Sobre esta base, se busca que 
el documento sea un aporte para los responsables de la formulación de 
políticas públicas que pretenden apoyar los procesos de transformación 
digital de las pymes exportadoras.
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